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A  „m unkásm agatartások”  kitétel a szociológia nyelvén azok­
nak a cselekvési form áknak az átfogó m egfogalm azását jelenti, 
am elyekről társadalmunkban állandó, széles körű  és sokoldalú 
vita fo ly ik . A  különböző ipari ágazatok fizikai dolgozóinak 
a termelésben és az elosztásban jelentkező viselkedéstípusai­
ról van szó, am elyek indirekt m ódon a gazdasági fejlődés 
alakulását jelző szinte m inden m utatóban szerepet játszanak: 
a term elékenységben, a gazdasági hatékonyságban, a jövedel­
m ezőségben, a term ékek m ennyiségének és minőségének ala­
kulásában, tervek teljesítésében és íg y  tovább. Ezek a magatar­
tások főszereplői a napirenden levő  számos gazdasági prob­
lém ának: a m unkafegyelem , a m unkam orál, a munkainten­
zitás kérdéseinek. M egem lítik  nap-nap után pozitív előjellel, 
például a m unkaversenyek, a szocialista brigádm ozgalom  ered­
m ényeinek értékelésénél. G yakran ostorozzák is, am ikor lazsá­
lásokról, minőségrontásról, anyag- és energiapazarlásról, a 
hatékony ösztönzőkkel szembeni ellenállásról van szó. M inde­
zek pedig nem csupán gazdasági, hanem társadalmi, sőt bizo­
nyos értelem ben politikai jelentőségű kérdések. Egyszóval a 
„m unkásm agatartások”  m egfogalm azás olyan széles —  és 
m ély —  problém akört fed, am ivel nemcsak érdemes, hanem 
szükséges is módszeresen, tudom ányos eszközökkel foglal­
kozni.
Tanulm ányunk témája a termeléssel és az elosztással kap­
csolatos, tehát „ko m p lex”  munkásmagatartásoknak és az
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őket alakító társadalmi-gazdasági környezetnek a vizsgálata. 
Környezeten szűkebb értelemben az adott gazdasagi szerveze­
tet (vállalatot), szélesebb értelem ben a társadalmi-gazdasági 
felépítm ény egészét értjük. A z , h o g y  a „termelessel es az 
„elosztással”  kapcsolatos cselekvésekről, tehat kifejezetten a 
gazdasági szervezethez kötődő, annak keretein belül lezajló 
m agatartásokról beszélünk, nyilvánvalóvá teszi, h o g y  a m un­
kások kifejezetten társadalmi, illetve politikai jellegű tevé­
kenységeit nem  kívánjuk érinteni. Kulcskérdés szamunkra, 
h o g y  a m unkások hogyan dolgoznak a munkanap n yo lc  óra­
jában és m iért úgy, m ekkora bérkülönbségeket viselnek cl 
és miért éppen akkorát, de elemzésünk körén k ívü l marad az, 
h o g y  m ennyiben aktívak például a választásokon.
Tanulm ányunkban hosszas empirikus kutatások eredm ényei 
alapján módszeresen, sokoldalúan próbáljuk m egvizsgálni, h o g y  
a termelés és az elosztás egyes aspektusaival kapcsolatban az 
em bereknek m ilyen cselekvéstípusai léteznek, és ezek hogyan 
jöttek  létre. Belülről, a lehetőség szerint árnyaltan és m élybe 
ásva igyekszünk leírni a m űhelyek sajátos világát: azt, h o g y  
az em berek m it tesznek és miért, A  m unkások tevékenységének 
típusaival és ezek társadalmi-gazdasági determináltságával fo g ­
lalkozunk. M ivel a problém áknak m egkíséreltünk széles tár­
sadalmi és gazdasági kitekintést adni, nézőpontunk és m ód­
szereink egyaránt eltérnek a szigorú értelem ben vett szocioló­
giáétól. A  tudom ányos m egközelítés ilyen fajtáját interdisz­
ciplinárisnak szokták nevezni, ami a jelen esetben valam iféle 
átmenetet jelöl a közgazdaságtan, pontosabban az ipargazda­
ságtan és az iparszociológia között,
A  munkásmagatartások és az üzem i érdek- és hatalmi viszo­
n yo k , a szervezeten belüli tranzakciók rendszere, valam int 
a társadalmi és gazdasági tényezők sora közötti bonyolult 
összefüggésrendszer vizsgálata hazánkban meglehetősen újke­
letű vállalkozás. A  feltárt problém ák és összefüggések bizo­
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nyos újdonsága —  bár csábít —  sem m iképpen nem jogosít 
fel arra, h o g y  eredm ényeinknek m eg nem engedett általános­
ságú érvényt tulajdonítsunk. Tisztában vagyu n k azzal, h o g y  
technológiai, gazdasági és társadalmi változók differenciáltsága 
folytán  az általunk egyetlen üzem ben leírt problém ák és 
jelenségek más üzem ekben más form ákban, markánsabban 
v a g y  gyengébben, illetve egyáltalán nem  jelentkeznek, átadva 
helyüket egyéb gondoknak. A  célunk útkeresés, h ogy rend­
szeres kutatóm unkával, az általunk leírt kutatáshoz hasonló 
vizsgálatok sorozatával, hogyan  lehet olyan eredm ényeket 
elérni, am elyek hasznosak, szükségesek és talán nélkülözhetet­
lenek is számos gazdasági problém ánk megoldásához.
E gyes magatartástípusok ugyanis az üzem ben, mint ez k öz­
tudott, igen k o m o ly  nehézséget jelentenek, jó lleh et a kom plex 
munkásmagatartások, m int tanulm ányunkból egyértelm űen ki 
fog  derülni, sokkal változatosabbak és összetettebbek hátte­
reiket és hatásaikat tekintve, sem hogy a pozitív— negatív 
ellentétes fogalom pár szűk dim enzióiban elhelyezhetők len­
nének, a közvélem én y számosat közülük „negatívn ak”  ítél. 
V alóban negatívak ezek abban (és kizárólag abban) az érte­
lem ben, h o g y  eg y  adott időben és vonatkozásban problém á­
kat okoznak a vállalatnak és a gazdaságnak, olyan cselekvése­
ket fednek, am elyek eltérnek a gazdasági szervezetek elé állí­
tott céloktól, sőt szembekerülnek velük, m eghatározott idő­
ben és vonatkozásban keresztezik azoknak az érdekeknek a 
megvalósulását, am elyeket vállalati v a g y  magasabb rendű 
érdeknek szoktak nevezni. Ilyen például a lazsálás, az egyes 
vonásaiban o lyko r már sztrájkra em lékeztető teljesítmény- 
visszatartás. A  közvélem ény ugyanakkor „pozitívn ak”  tekinti 
a szocialista brigádversenyben kiem elkedő m unkáskollektívá­
kat. M árpedig a „n egatív”  és „p o zitív ”  vonások sokszor —  
talán túlzás lenne azt m ondani, h o g y  gyakran —  egym ás 
m ellett egyaránt m egvannak.
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Miután, tanulm ányunknak semmi esetre sem lehet célja az, 
hogyam unkásm agatartásokról, illetve azok társadalmi-gazda' 
sági meghatározottságáról valam iféle „általános”  és kicsiszolt 
elméletet ismertessünk, am elynek nem  vagyun k és nem  is 
lehetünk birtokában, írásunk nem  az eredm ényeinkre épülő 
rendszer tisztázott logikáját, hanem az eredm ényekhez vezető 
folyam at természeténél fo g v a  sokkal nehézkesebb logikáját 
fogja követni. Ennek első lépése pedig az „ugrás a m ély­
vízb e” , azaz példaként egyes összetett munkásmagatartások 
leírása.
A  M U N K Á SM A G A TA R TÁ SO K  N ÉH ÁN Y MEGJELENÉSI FORMÁJA
A z egyengető-lakatosok annak a nagy n yugat-m agyaror­
szági vállalatnak voltak a munkásai, am elynek működését 
tanulm ányunkban elemezni fogjuk, A  vagongyártásban dol­
goztak, feladatuk az vo lt, h o g y  a vasúti kocsik „m eztelen ”  
vas testén levő  dom borulatokat és gödröket, melegítéssel, 
illetve kalapálással eltüntessék. A  fülsiketítő zaj miatt „k o n ­
certterem nek”  va g y  „zenekonzervatórium nak”  nevezett m ű­
helyben dolgoztak, m integy hatvan ember, kem ény és ig y e k v ő  
munkások, e g y  részük harm incon innen, más részük harm in­
con túl, de csak igen kevesen n egyven  fölött. Szocialista bri­
gád. Összetartó nép. A  hatvan kalapács állandó kopogását 
a vagon o k  üres „hangdoboza”  ú g y  felerősítette, h o g y  a zaj 
m egközelítette a fájdalomhatárt. A z  em berek vattával fü lük­
ben dolgoztak, beszélgetni szinte lehetetlen vo lt. K arm ozdu­
lattal jelezték, ha éppen nagykalapácsra v a g y  vizesedényre 
vo lt szükségük. „R o m lan a k  az em ber ízületei, idegzete, szeme 
és füle.”  —  „ A z  em ber szemidegei néha annyira kivannak, 
h o g y  nem  bírja. MegtÖrli a hom lokát, kerül egyet, visszajön, 
és egészen mást mutat a lénia.”  —  „Este, ha lefekszem, sokszor 
nem tudok aludni, olyan ideges vagyo k. Állandó cirpelést
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hallok a fülem ben.”  —  „ T íz  éve va g yo k  itt és kezdek n agyot 
hallani”  —  íg y  jellem ezték m unkájuk körülm ényeit a m indig 
ideges és fáradt egyengetők. Kutatásunk idején az egyengetők
—  a hallatlan igénybevétel és, mint látni fog ju k, más okok  
miatt is —  a vállalat legjobban kereső munkásai közé tartoz­
tak. Darabbérben dolgoztak. 1967/68-ban két kocsitípust gyár­
tottak, am elyek közül az egyiken jó! lehetett keresni, a másikon 
viszont —  a szorosra szabott m unkanorm ák m iatt —  „p o k o ­
lian rossz”  vo lt a kereset. Jövedelm ükben nagy szerepet játszott 
a nagyarányú, bár időszakonként és egyénenként változó m ér­
tékű túlórázás és a céljutalom is.
1968-ban a következő esem ények zajlottak le. A  vállalati 
vezetés az év  első negyedévében (mint minden m egelőző és 
következő év  elején) „szűk marokra fogta a pénzt” . A  két 
kocsitípus közül februárban és márciusban n övekvő  arányban 
a „rosszul fizető”  típus termelését szorgalm azta. Hónapról 
hónapra csökkentette a túlórákat és céljutalmat sem írt ki. 
A gyáregységben, valam ennyi szakmában csökkentek a telje­
sítm ények és m ég meredekebben a bérek. A z előző év utolsó 
negyedéhez viszonyítva az egyengető-lakatosok órakeresete 
januárban eg y  forinttal, február — márciusban két forinttal 
csökkent (10— 11 forintra), s elvesztették jó l jövedelm ező 
túlm unkáikat is. Áprilisban javult a helyzet, a vállalat a m un­
kák többséget ismét a „ jó l fizető”  szériából kezdte adni. A  
m unkások más szakmákban ismét „feltornázták”  teljesít­
m ényeiket és keresetüket. A z  cgycngető-m űhclyben, a n agy 
többséget adó oldalegyengctőknél azonban a termelési mutató 
váratlanul 66,7% -ra csökkent, ami hallatlanul alacsony érték 
vo lt, tekintve h o g y  a munkások általában rendszeresen 100%  
fölötti eredm ényeket értek el. A z  órakereset ugyancsak az 
igen alacsony 6,80 forintra zuhant. Pedig az emberek —  
legalábbis látszólag —  szorgalmasan, n yu god t igyekezettel 
d olgoztak: m elegítették, kalapálták a kocsi lem ezein levő
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dom borulatokat, gödröket, és időnként a lem ezhez illesztve 
léniájukat, mérték az eredm ényt. A  látszólagos nyugalom  
ellenére azonban idegeik túlfeszítettek voltak, a feszültséget 
szinte érezni lehetett a levegőben. A  fiatal (30 éven aluli) 
m unkásokat katasztrofálisan érintette a csoport igen alacsony­
nak ígérkező keresete, hiszen az adott bérezési konstrukcióban 
ez azt jelentette, h o g y  az ő órakeresetcik m ég a 6,80-at sem 
fo g já k  elérni. A z  „ö re g e k ”  viszont —  bizonyára taktikai 
m egfontolásokból —  am iatt m orogtak, h o g y  a fiatalok nem  
tudnak, illetve nem akarnak dolgozni, A  gyárvezetés irodá­
jában felszólították a brigádvezetőt, a szakszervezeti bizalm it 
és néhány szakmailag igen jó  „ ö re g ”  munkást, h o g y  túlóráz­
zanak, mert a „vagon okn ak m enni kell” . Visszautasították: 
„ 6 ,80-as órakereset m ellett ne várják tőlük, h o g y  ebben a 
zajban további kettő-négy órát dolgozzanak.”  (A túlórát a 
norm ál m unkaidőben elért kereset alapján fizették.) A  fiatalok 
viszont —  akiknek a gyáregységvezetés ugyancsak m egtette 
ezt az ajánlatot —  vállalták a túlórát. A  feszültség a két réteg 
között nőtt. „ A  vezetőknél a fiataloknak n agyobb becsülete 
van, mint az öregeknek. A  fiatalok legényem berek, túlóráz­
nak. Túlórával itt el lehet takarni, h o g y  valaki nem tud dol­
go zn i.”  A  termelési eredm ények azonban a fiatalok túlm un­
kája ellenére se javultak. A  kocsik mintha „m egálltak”  volna. 
A  párttitkár az egyengető párttagokat, a szakszervezeti titkár 
a szakszervezeti bizalm it gyúrta, h o g y  az „ö regek ”  is maradja­
nak benn túlórázni. A z  irodában kínos jelenetek zajlottak le 
a vezetők és a m unkások között. Hat n agy gyakorlattal ren­
delkező kitűnő egyengető-lakatos kilépett, kettő pedig —  
egészségi okokra h ivatkozva —  áthelyezését kérte más gyár­
egységekbe. (T öbb párttag is vo lt köztük.) „ A z  a nyolc ember, 
aki elment, eg y  nap alatt kom plett megcsinálná a kocsit”  —  
nyilatkozták róluk elism erőleg a többiek. Kilépett több fiatal 
is. N éhányan pedig —  ízületi és idegbántalmaikra hivatkozva
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—  táppénzes állom ányba m entek. A  helyzet tehát rom lott, 
és fennakadás veszélye fenyegette az egész vagongyártást, 
több üzem  m unkáját. A  gyáregységvezetés elvesztette fejét, 
egészségileg indokolt áthelyezéseket hátráltatott, más esetek­
ben pedig föltelefonált az orvosi rendelőbe: „n e írjanak ki 
egyengetőket, m ert szim ulálnak.”  A  m űvezetők állandóan 
a m unkások „sarkában lógtak” , „nézték az órájukat” , és azt 
is szóvá tették, ha valaki öt percre kim ent a W . C .-be. Április 
m ásodik felében a vállalatvezetés jónak látta, h o g y  beavat­
kozzon  az elmérgesedett helyzetbe, s —  a vagongyártás 
folyam atosságának biztosítására —  radikális ösztönző intézke­
déseket hozott. Tetem es céljutalm akat tűzött ki júniusig, m ajd 
szeptem berig, illetve októberig. M ájusban, júniusban és július­
ban szinte kizárólag a „ jó l fizető”  vagontípust termeltette 
(ezek termelési arányát bizonyos racionális korlátok között 
viszonylag szabadon variálhatta). A z  egyengető-m űhelyben, 
csakúgy mint más területeken —  szinte varázsütésre —  m eg­
változott a helyzet: meredeken em elkedtek a teljesítmények és 
a bérek. A z  „ ö re g ”  egyengetők, akik május óta a fiatalokkal 
való ellentéteik miatt különvált csoportban dolgoztak, szep­
tem berben 170,6% -os teljesítm ényt és 17,51 Ft-os órakerese­
tet értek el, am ihez m ég hozzájött a túlóra. Ez azt jelentette, 
h o g y  lég jobbjaik keresete a túlm unkával együtt a hat-hétezer 
forintot is elérte. A  túlórázás állandósult. Tucatnyi egyengető- 
lakatos évi túlmunkája m eghaladta az ötszáz (!) órát, azaz 
m unkaidejük —  az emberfeletti m unkában —  átlagosan tíz 
órára hosszabbodott és sokszor a hétvégére is kiterjedt. V iszont 
május után kilépés már alig v o lt.1
1 A z  egyengető-lakatosok esetéről kü lön  tanulm ányban is beszá­
m oltunk. H éth y L .— M akó C s . : Munkateljesítmény, érdek, hatalom, 
környezet. Ú j írás 1971. 2. sz.
I I
E g y  budapesti építőipari vállalatnál 1971 februárjában leé­
gett az egyik  építkezés elektrom os felvonulási hálózata. A z  
eset, am i egyébként korántsem  vo lt ritka és egyedülálló, 
tetemes kárt okozott a vállalatnak: a hálózat újjáépítése több 
napot vett igénybe, ami alatt a m unkagépek álltak (egy köze­
pes m éretű daruért a vállalat óránként több száz forint k ö l­
csönzési díjat fizetett), a m unkások jelentős része ugyancsak 
állt, a fűtés szünetelt: a friss vakolások lefagytak stb. A  történ­
tek háttere a következő v o lt : A z  építkezésen több üzem eltető 
villanyszerelő dolgozott, akiknek a feladata a m unkagépekhez 
szükséges energiaellátás folyam atos biztosítása, a felm erült 
elektrom os hibák kijavítása volt. Feladataikhoz, hangsúlyoz­
zuk, nem tartozott hozzá m agának a felvonulási hálózatnak 
a felszerelése. A  leégett felvonulási hálózatot korábban m égis 
ezek az üzem eltető villanyszerelők építették ki, amiért a vá l­
lalat —  m ég 1970-ben —  jelentős m ennyiségű túlm unkával 
„jutalm azta”  őket. (Vasárnapi túlórázással 3— 400 forintot is 
m eg lehetett keresni.) 1971 januárjában —  az eseményt m ege­
lőzően —  a vállalatvezetés bejelentette, h o g y  a túlm unka csök­
kentése és a túlórák igazságosabb elosztása érdekében m eg 
kívánja szüntetni (bizonyos m unkaszervezeti m ódosítások 
bevezetése mellett) a villanyszerelők nagyarányú túlm unkáit. 
A  m unkások azt m ondták: „rendben van, de akkor nem 
építenek hálózatot, és nem  látnak el egyéb, feladatkörükhöz 
nem tartozó m unkákat.”  C sakh o gy az építkezésen a m eglevő 
hálózat viszonylag kis kapacitású vo lt, s februárban újabb és 
újabb m unkagépeket kapcsoltak rá. A z  em berek erre (írásbeli 
feljegyzés formájában, h o g y  le legyenek „fed ezve” ) felhívták 
a vállalat illetékeseinek a figyelm ét, és egyúttal ismételten 
közölték: „a  norm ál m unkaidőben nincs idejük és m ódjuk 
a hálózat átépítésére.”  A z  ügyet a vezetés nem vette kom olyan, 
és a hálózat leégett. Ezután a vállalat „pánikszerűen”  fizette a 
túlm unkát. U gyanezekkel a villanyszerelőkkel fordult elő,
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h o g y  am ikor nem  kapták m eg az általuk jogosnak vélt pénzü­
ket, „lekapcsoltak” , beszüntették az áramellátást, és minden 
leállt. Ehhez m inden legális alapjuk m egvolt, m ivel a vállalat
—  szervezetlensége folytán —  az elektrom os berendezéseket 
nem  az előírt szabályok szerint m űködtette, és az ilyen szabá­
lyo k  betartása éppen a felelős villanyszereiő „kötelessége” vo lt. 
A z, h o g y  „észrevet te-e”  a szabálytalanságot, teljesen rajta 
m úlott. A m ikor például az e g y ik  villanyszerelőtől m egvonták 
a túlórát, „azonnal kim ent és körülnézett” . M egállapította, 
amit egyébként is tudott, h o g y  a daru a m egengedettnél hosz- 
szabb szabad kábellel m űködik. Azonnal figyelm eztette az 
építésvezetőt, h o g y  két napon belül helyezzék földbe a vezeté­
ket, m ert ellenkező esetben „kötelessége”  lekapcsolni. A z 
építésvezető legyintett cs azt m ondta, h o g y  ne hülyéskedjen, 
m ert a daru már két éve íg y  m egy. A  villanyszerelő két nap 
m úlva lekapcsolt. K itört a botrány, majd —  m ivel a munkás­
nak formálisan teljesen igaza vo lt — m egkezdődött az alkudo­
zás. A m ik or az ember m egkapta, ilyen va g y  olyan form ában, a 
számára elfogadható pénzt, m inden m ent a régiben tovább. 
Feltétlen m eg kell említeni ugyanakkor, h o g y  a túlórák kér­
désében kialakult konfliktusok számos kilépést is eredm ényez­
tek.
a  m u n k á s m a g a t a r t A s o k  é s  a  v á l l a l a t i  s z e r v e z e t ’
A  kom p lex munkásmagatartások a gazdasági szervezet kere­
tein belül jelentkeznek és bizonyos értelem ben a szervezet 
működésének termékei.
4 Jelen tanulm ányunk szervezetelm életi vonatkozásaiban n agy 
segítséget jelentett szám unkra A . E tzion i, Modern Organizations. 
Foundation! of Modern Sociology Scries. Prentice H all, E n glew ood 
C liffs, N e w  Y ersey 1964.; J. G . M arch —  H . A . Sim on, Organizations. 
W ile y , N e w  Y o r k  1958.
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A  gazdarági szervezet, am elynek m űködését tanulm ányunk­
ban elem ezni kívánjuk, és ahol az egyengető-m űhely lelassu­
lásának em lített esete is történt, hazánk egyik  legnagyobb 
gépipari üzem e, am elynek főbb term ékei a vasúti szem ély- 
kocsik, a közúti járm űvekhez használatos hátsóhidak és diffe— 
renciálniűvek, szerszámgépek, újabban pedig a nyugati liccnc 
alapján gyártott n agy erejű D iesel-m otorok, illetve kam ionok. 
Gépipari szakemberek egybehangzó vélem énye szerint a vál­
lalat az iparág talán legjobban szervezett és irányított, új 
gyáregységeiben a legm odernebb technológiát alkalmazó léte­
sítménye. Fejlődésének dinamizmusa im ponáló. A zt, h o g y  
vizsgálatunkat itt hajtsuk végre, korántsem annyira a vállalat­
nak a m unkaerővel kapcsolatos problém ái indokolták (ame­
lyek ismereteink szerint kevésbé vo ltak  súlyosak, m int más 
gépipari va g y  építőipari vállalatokéi), hanem éppen szervezett­
sége és dinamizmusa, A  termeléssel kapcsolatos munkásbeál­
lítottságok elemzését ugyanis nagyban m egkönnyítette, h o g y  
a vállalatnál a munkások folyam atos erőfeszítéseihez az elemi 
feltételek (folyam atos m unka- és anyagellátás, szerszámkar­
bantartás stb.) kifogástalanul biztosítva voltak. Ellenkező eset­
ben, am ikor a m unkások a vállalat szervezési hanyagságai 
miatt vannak kényszerítve a „lazsálásra” , „n ega tív”  magatar­
tásuk elemzése nem annyira az iparszociológia, mint inkább 
az üzem vezetés tém akörébe vá g ó  problém a. A z elosztással 
(teljesítményelv alkalmazásával, bérdifferenciálással) kapcso­
latos munkásbeállítottságok vizsgálatához viszont kitűnő tere­
pet adott a vállalat dinamikus ösztönzési politikája, sorozatos 
ösztönzési intézkedései, am elyekre a dolgozóknak újra és újra 
reagálniuk kellett.
M iután a munkások cselekvése szervezeti magatartás, m eg­
közelítéséhez feltétlenül szükségünk v o lt a gazdasági szervezet 
felépítését és m űködését m egalapozó általános szervezetelm é­
leti és m otivációs elméleti koncepció, formális séma ismere­
i4
téré. Ennek a koncepciónak a pontos elemzésével és leírásával 
a hazai társadalom tudom ány, részeredm ényeitől eltekintve, 
mind ez ideig adós. E z persze nem  azt jelenti, h o g y  gazdasági 
szervezeteink —  és konkrét esetben a vizsgált vállalat —  m eg­
felelő elméleti m egalapozottság nélkül lennének felépítve és 
m űködnének (bár olykor ilyen  tünetek is tapasztalhatók), 
hanem azt, h ogy funkcionálásukban döntően eg y  több évti­
zedes ipari m últ során kialakult tradicionális, átfogó m ódon 
soha nem  revideált, csupán új elem ekkel bővített sémát k ö v e t­
nek. M int világszerte a gazdasági szervezetek n agy többsége, 
szervezetelm életi szem pontból a m agyar vállalatok felépítése 
és m űködése is sok vonásában a klasszikus és az idők folyam án 
jelentős m értékben továbbfejlesztett Scientific M anagem ent 
(taylorizmus) elvein nyugszik. Funkcionálásukban, elsődlege­
sen m otivációs elméleti szem pontból, ugyanakkor bizonyos 
H um án Relations elvek alkalmazására való törekvés is tapasz­
talható,3 Ezen a megállapításon túlm enően azonban a hiányzó 
m egbízhatóan pontos általános ismeretek pótlására vállalkozni 
erőnket m eghaladó feladat lenne. Csupán azt tesszük m eg, ami 
tém ánk tárgyalásához nélkülözhetetlen: a vizsgált egyetlen 
gépipari vállalat formális felépítését és m űködését szabályozó 
elvi alapokat írjuk vázlatosan le, kerülve a megengedhetetlen 
általánosításokat, és vállalva azoknak az esetleges pontatlan-
3 A  Scientific M anagem ent elm élet alapm unkái: F. W . T a y lo r, 
Scientific Management. H a rp e r.N e w  Y o rk  l p l l . ; L .  G u lick — L. U rw ick , 
Papers on the Scientific Administration, Institute o f Public A dm inistra- 
tion, C o lu m b ia  U n iversity, N e w  Y o rk  1937. etc.
A  H um án R elation s irányzat alapm unkái: E. M ayo , The Humán 
Problems o f the Industrial Civilization. M acM illan  C o , N e w  Y o rk  
1933.; F. J. R oethlisberger —  J. D ickson , Management and the Workcr. 
H arvard U n iversity  Press, C am b rid ge  1939.; F. J. R oethlisberger, 
Management and Morálé. H atvard U n iversity  Press, C am bridge  
1947. etc.
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S á g o k n a k  a k o c k á z a t á t ,  am elyek a  g é p ip a r b a n  és a z  é p í t ő i p a r ­
b a n  s z e r z e t t  t a p a s z t a la t a in k  k o r l á t o z o t t  v o l t á b ó l  a d ó d h a t n a k .
A  gazdasági szervezet létrejöttekor, kialakulása pillanatában 
alapvető célként a társadalmi szükségletek hatékony kielégí­
tését deklarálja. Céljai azonban nem  m erítik ki a hatékonyság 
és a növekedés általános és központi funkcióit. „ A  modern 
ipari vállalat hosszú fejlődése során egyre inkább a gazdasági 
és a technikai racionalitás politikai rendszereként fogható fe l”
—  írja Touraine.* Ez azt jelend, h o g y  az egyes tevékenység- 
fajták alakítása, döntések hozatala során (például új technoló­
gia bevezetése, új gazdasági ösztönzési rendszer m eghonosí­
tása, m unkásjóléti, szociális és kulturális létesítm ények terem ­
tése stb. esetén) számításba kell venni a vállalaton belüli és 
k ívü li társadalmi rétegek és csoportok, valam int az ezeket 
képviselő szervezetek (szakigazgatás, szakszervezet, pártszer­
vezet stb.) érdekeit és céljait. Következésképpen a szervezeti 
tevékenységek alakításának, a döntések hozatalának eredm é­
nye általában nem fejezhető k i tisztán olyan ökonóm iai kate­
góriákban, m int a gazdasági hatékonyság.
A  gazdasági szervezet céljainak szolgálatára életrehívott szer­
vezeti struktúra kom plex. A  vizsgált vállalat tulajdonképpen 
három  különböző, végső soron deklaráltan azonos célt k övető  
szervezetből áll. Gerince a tényleges vállalati szervezet, vagyis 
a szakigazgatási apparátus. Emellett integráns részét képezi a 
szakszervezet és a pártszervezet. E z a tény fejeződik ki abban 
is, h o g y  a gazdasági szervezet vezetésén az úgynevezett „v á l­
lalati három szöget”  értjük, ami az igazgatót, a vállalati szak- 
szervezeti bizottság (V S Z B ) titkárát és a vállalati pártbizott­
ság (PB) titkárát fedi. (U gyanez van m eg a vállalat egyes 
gyáregységeiben is, ahol az üzemi „három szög’ a gyáregy­
4 A . Touraine, La société post-industrielle. Naissance d’une société. 
Éditions D enoel, Paris 1969. 203.
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ségvezetőből, az üzem i szakszervezeti bizottság —  Ü S Z B  —  
titkárából és a pártalapszervezet titkárából tevődik össze.3 
H o g y  a hozzátartozó szem élyeket a közös cél megvalósítására, 
a közös program ok végrehajtására összefogja, a gazdasági 
szervezetnek, de ezen belül a vállalati szervezetnek, a szak­
szervezetnek és a pártszervezetnek is szilárd belső struktúrája 
van.
A  vállalati szervezet, a szakigazgatási apparátus felépítése 
összhangban áll a gazdasági szervezet fő  go n d jával: a hatékony­
sággal, a m unkavégzés racionalizálásával.
A  hatékonyság klasszikus követelm énye (amelyet elsőként 
Adam  Sm ith fogalm azott m ég, s am elyet T aylor szervezetel­
méleti rendszerének alapjává tett) a munkamegosztás. A  szer­
vezet egész felépítése ezen nyugszik, A  vizsgált vállalatnál 
csaknem 200 szakma van, de ez a szám önm agában is csak 
igen szerény képet ad a munkások szakosítottságának a mér­
tékéről, hiszen az azonos szakm ákon belül is számtalan fela­
dat elvégzésére specializálták az embereket. Szakosított a bri­
gádok, a m űhelyek, az üzem ek, a gyáregységek stb. munkája 
is. A  termelési vonalhoz hasonló munkam egosztás érvényesül 
műszaki, illetve adminisztratív vonalon is: külön osztályok 
foglalkoznak a technológia, a minőség, az anyagbeszerzés, az 
energiaellátás, a szállítás stb. problém áival.
A  munkam egosztás természeténél fo g va  anarchikus tenden­
ciáját az irányítás és ellenőrzés egysége hivatott ellensúlyozni. 
M ivel egyetlen szem ély csak korlátozott számú beosztott tevé­
kenységét képes irányítani, koordinálni, ellenőrizni, az alá­
rendelt terület viszonylag szűk. Term elési vonalon általában 
í j — 30 munkás fölé állítanak e g y  m űvezetőt, 3— $ m űvezető
5 Szokásos üzem i „n é g y szö g rő l”  is beszélni, beleértve a K IS Z  
vezetőjét. A  K I SZ-szervezetnek a pártszervezettől való  különválasz­
tását ezen a helyen szükségtelennek tartjuk.
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fölé e g y  főm űvezetőt v a g y  üzem vezetőt, 2— 3 üzem vezető 
fölé eg y  gyáregységvezetőt és íg y  tovább. Hasonló form ában 
valósul m eg az irányítás és ellenőrzés a műszaki, illetve adm i­
nisztratív osztályokon is.
A  munkamegosztásnak és az irányítás és ellenőrzés egysé­
gének érvényesülése együttesen hierarchikus felépítést ered­
m ényeznek. A  hierarchikus piramisnak számos lépcsője van: 
bázisát, termelési vonalon, m integy í j  ooo fizikai munkás 
alkotja, akiket több száz m űvezető irányít, majd fölöttük a 
kisebb számú, de m ég m indig százas nagysagrendu főm űve­
zetői, illetve üzem vezetői réteg áll, am elynek a felettese a már 
tizes nagyságrendben kifejezhető gyáregységvezetői réteg és 
íg y  tovább. A z  egyes hierarchikus szintek között funkcionális 
elkülönülés va n : a magasabb Szinteken összpontosul a célki­
tűző, a középső szinteken az irányító, m íg a legalsó szinteken 
a végrehajtó tevékenység.
A  bonyolult vállalati szervezetben m űködő szem élyek cse­
lekvését hasonlóan bonyolult szabályrendszer írja körül. Sza­
bályok rögzítik  a hierarchikus piramis m inden egyes pontján 
az em berek feladatait, kötelességét, felelősségét és jogait. Sza­
b ályok határozzák m eg az egyes posztok kapcsolatait, fö lé- és 
alá-, illetve mellérendeltségi viszonyát, szabályok korm ányoz­
zák az egyes posztokon hozandó döntéseket, intézkedéseket, 
rendelkezéseket, valam int az irányításhoz, koordináláshoz és 
ellenőrzéshez szükséges inform ációk áramlási csatornáit és 
íg y  tovább.
A  gazdasági szervezetben a szakigazgatáshoz hasonló hierar­
chikus felépítéssel rendelkezik a szakszervezet és a pártszer­
vezet is. A z  előbbi tagsága a vállalatnál tevékenykedő emberek 
zöm ére, az utóbbié pedig csupán eg y  töredékükre terjed ki. 
A  m űhelyekben szakmailag irányító m űvezető mellett min­
denütt jelen vannak a szakszervezeti bizalm iak es partbizal­
m iak. A  gyáregységben a szakmai vezetés (a gyáregységvezető,
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az üzem vezetők, a főm űvezetők, m űvezetők stb.) m ellett 
m indenütt m űködik az üzemi szakszervezeti bizottság, vala­
m int a pár talapszervezeti vezetőség, am ely az üzem ek m ű k ö ­
désének valam ennyi m om entum át figyelem m el kíséri. U g ya n ­
íg y  vállalati szinten is m egvan a vállalati szakszervezeti bizott­
ság és a pártbizottság, am elyek a vállalat egészének m űködését 
tartják szemm el, összefogva, irányítva és ellenőrizve az egész 
vállalati szakszervezet, illetve pártszervezet munkáját. A z  egyes 
posztokon álló szem élyek feladatait, kötelességeit, felelősségét, 
jogait, alá- és fölé-, illetve m ellérendeltségi viszonyait, a dön­
tési m echanizm ust és az inform áció áramlását a két társadalmi 
szervezeten belül ép púgy szabályok rögzítik , m int a vállalati 
szervezetben.
A  gazdasági szervezeten belül a szakigazgatás és a két tár­
sadalmi szervezet viszonya sem ad hoc m ódon alakul. A  
kom p lex gazdasági szervezet felépítését és működését korm án y­
zó  szabályok k özött igen fontosak a három  szervezet viszo­
nyát m eghatározók. Ezek szerint a szakszervezet a vállalati 
szakigazgatás valam ennyi szintjén beleszólási jo gg a l rendel­
kezik a döntések, az intézkedések és rendelkezések hozatalába, 
sőt egyes esetekben jogában áll azokat m egvétózni. A  párt- 
szervezet ilyen  szabályokba foglalt jo go k k a l nem  bír, de 
tagságán keresztül, am ely m ind a szakigazgatásra, mind a szak­
szervezetekre kiterjed, természetszerűleg jelentős befolyással 
van a dolgok  menetére. Saját belső szabályrendszere, am ely 
szigorúan előírja a pártfegyelm et, teszi ezt lehetővé.
A  kom p lex gazdasági szervezet intézm ényei (posztok, fela­
datok, kötelességek, felelősségek, a döntési mechanizmus, az 
inform ációs csatornák stb.) önm agukban üres form ák. A hhoz, 
h o g y  ezek mozgással telítődjenek, a szervezet m űködjön, 
összhang szükséges a szervezet céljai, szükségletei, érdekei, 
valam int a benne dolgozó em berek céljai, szükségletei, érde­
kei között. Ezek a cél-, szükségletcsoportok, érdekek részben
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alátámasztják egym ást. A  vállalati termelés n övekvő  hatékony­
sága, a m unkavégzés fokozódó racionalizáltsága elvileg lehe­
tővé teszi, h o g y  em elkedjék mind a fizikai, m ind az alkalma­
zotti állom ányú dolgozók jövedelm e és életnívója. U g y a n íg y  
a vállalat n ö vekvő  presztízse és tekintélye növelheti a kötelé­
kében dolgozó egyének presztízsét és tekintélyét. (Ez utóbbira 
jó  példa a tárgyalandó vállalat, am elyet országszerte m egér­
dem elt „m ítosz”  övez, amire a vállalat dolgozói is büszkék.) 
A m íg  a szervezet céljai és szükségletei, valam int a benne m ű k ö ­
dő egyének céljai és szükségletei között a kapcsolat szoros, a 
szervezeten belül az em berek tevékenysége szinte autom atiku­
san igazodik a szervezet követelm ényeihez.
A  problém a azonban éppen az, h o g y  ez az összhang soha­
sem teljes, és esetenként n agyon  is tökéletlen.Hiszen a n övekvő  
vállalati hatékonyság korántsem feltétlenül hoz minden egyes 
dolgozónak, minden egyes rétegnek n övekvő  jövedelm et. A  
szervezet n övekvő  presztízse sem feltétlenül eredm ényez m in­
den tagjának n övekvő  tekintélyt. A  szervezeti, illetve egyéni 
célok, szükségletek és érdekek tehát olykor elszakadnak eg y ­
mástól. M indenképpen igaz ez a vállalati szervezetre, am elynek 
m űködését elsődlegesen a technikai fejlettség és az általa m eg­
követelt racionalizáltság szabályozza, ami rendkívül m egne­
hezíti az em berek azonosulását a szervezettel, (Szociológusok, 
m int ismeretes, évtizedek óta bírálják a „m unka részekre törde­
lésének” , „elgépiesedésének”  ilyen irányú negatív kihatásait.) 
D e  hasonló tünetekkel találkozunk o lyko r a szakszervezet és 
a pártszervezet vonatkozásában is.
Szervezetelm életi szem pontból nézve tulajdonképpen a 
szervezeti célok és érdekek, valam int a szervezetben m űködő 
rétegek, csoportok és egyének céljai, illetve érdekei közötti 
diszkrepancia az, ami végső soron és áttételesen a szervezeti 
céloktól eltérő, illetve velük szembekerülő cselekvési form á­
kat, íg y  a „n ega tív”  m unkásmagatartásokat is kiterm eli.
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A  K O N T R O L L  M ECHANIZM US SZEREPE —  A  TELJESÍTMÉNYELV
A gazdasági szervezet és a benne dolgozó rétegek, csopor­
tok, egyének céljai és érdekei közötti összhang időnkénti v a g y  
tartós hiányának valószínűsége indokolja, h o g y  a vállalati 
szervezetnek, de bizonyos fo k ig  a szakszervezetnek és a párt­
szervezetnek is a kontroll külön intézm ényeit, külön mecha­
nizmusát kellett létrehozniuk ahhoz, h o g y  —  egyes emberi 
szükségletek közvetlen, m ások kom penzációs kielégítésére 
építve —  biztosítsák a szervezet tagjainak a szervezeti célokkal 
egybeeső cselekvését, azaz a szervezeti célok és szükségletek, 
valam int az egyéni célok és szükségletek összhangját. A  kon t­
rol] mechanizmusnak azáltal, h o g y  az egyéb szervezeti intéz­
m ényeket és m echanizm usokat tartalom m al, mozgással tölti 
m eg, kiem elt szerepe van  a gazdasági szervezetben. Ez a sajá­
tos kiem elt szerep, ha a kontroll m echanizmus eszközei vál­
toztak is, az elm últ évtizedekben m indig m egvolt, és m a is 
m egvan.
M ivel a gazdasági szervezeten belül a vállalati szakigazgatás, 
a szakszervezet és a pártszervezet végső soron azonos, illetve 
közel álló célokért tevékenykednek, kontroll mechanizmusaik, 
am elyek emiatt egyébként is csak részben különíthetők el, 
egym ást erősítik, illetve gyengítik.
A  vállalati szervezet kontroll mechanizmusa alapjában vé ve  
utilitáriánus jellegű: fő leg gazdasági eszközökkel jutalm az és 
szankcionál, a szervezet és a benne d olgo zó egyének, ill. réte­
gek anyagi jellegű céljai, érdekei között k íván  összhangot 
terem teni. Eszközei közé tartozik a m unkabérek és fizetések, 
a jutalm ak és prém ium ok, a nyereségrészesedés stb. szabályo­
zása, egyszóval az anyagi ösztönzés egész rendszere. A z  utili­
táriánus elem ek dom ináló hatása természetszerűleg nem zárja 
ki norm atív (nem gazdasági) elemek érvényesülését. A  vállalat 
m ár m aguknak az anyagi előnyöknek a nyújtásával, illetve
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megvonásával sem csupán az em bereknek a „gazdasági haszon ', 
a magasabb életnívó iránti igényére, hanem a társadalmi m eg­
becsülés iránti szükségletére is apellál. Hiszen társadalmunk 
bonyolult struktúrájában az egyéb presztízs-jelek nehéz átte­
kinthetősége miatt az anyagi helyzet a társadalmi presztízs, 
a m unkáért nyújtott társadalmi megbecsülés legkézenfekvőbb 
fokm érője. Igen differenciált gondolkodást cs nagyfokú  tájé­
kozottságot kíván annak pontos megállapítása, h o g y  eg y  
bonyolult vállalati szervezetben X  va g y  Y  m ilyen fontos, 
m ekkora tudást és tehetséget igénylő munkát végez, s ez m ilyen 
fontos m ásokéhoz képest. A  pénz sokkal egyszerűbb m utató, 
s az em berek, akiket a presztízsre való  érzékenységük állandó 
„m érésekre”  késztet, elsődlegesen természetszerűleg ezt hasz­
nálják. (N em  értünk egyet azzal a nézettel, h o g y  a pénz presz­
tízs-jel szerepe elsődlegesen a társadalom valam iféle „elanya- 
giasodásából”  származna.)
Természetesen a vállalat kontroll mechanizmusa a pénzzel 
csak közvetetten összefüggő presztízs-jelekre is épít. A  leg­
m odernebb gyáregységek munkása számára presztízst jelent­
het a vállalat em blém ájával ellátott különleges sárga overall, 
de kétségtelenül fontosabb szerepe van ennél a funkcionális 
osztályok vezetői és az igazgatók számára a címnek, a saját 
irodának, a saját titkárnőnek, a vállalati gépkocsihasználatnak, 
és íg y  tovább. U gya n íg y  keverednek az utilitáriánus és norm a­
tív  elem ek abban a tényezőben, am ely az ösztönzési rendszer 
m ellett a kontroll m echanizmus igen  jelentős részét képezi, 
nevezetesen az előrejutás rendszerében. Abban a m echaniz­
musban, am elyen keresztül az egyének a szervezeti hierarchia 
több pénzt és nagyobb presztízst nyújtó posztjaira léphetnek 
elő. E z a tényező különös figyelm et érdem el, hiszen m agyar 
viszonylatban a gazdasági és nem  gazdasági ösztönzők társa­
dalm i m éretekben vitatott problém ái között eddig alig esett 
szó róla.
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A  gazdasági szervezet kontroll mechanizmusának fontos 
elem eit jelentik a szakigazgatás és a szakszervezet által k ö zö ­
sen létrehívott, azaz nem csupán a szakszervezet hozzájárulásá­
val, hanem tevékeny részvételével m egalkotott, sőt a szakszer­
vezet felügyelete alatt m űködő olyan tényezők is, m int a 
szocialista brigádm ozgalom , a m unkaverseny, a kiváló d olgo­
zói cím  odaítélése cs íg y  tovább. Ezekben a form ákban az uti­
litáriánus vonásokat már csupán jelképes pénzjutalmak képvi­
selik, azaz döntően norm atívak, elsődlegesen az em berek nem 
gazdasági jellegű szükségleteire építenek. íg y  a szocialista 
brigádm ozgalom  célja az, h o g y  a vállalati m unkában kitűnő 
termelési eredm ényeket produkáló összeforrott kollektívákat 
hozzon létre, olyanokat, am elyek nemcsak a gyár falain belül, 
hanem azon k ívü l is élnek. Azaz, egyebek k özt a szocialista 
brigád lenne hivatott kielégíteni azokat a természetes igénye­
ket, am elyek a szervezetben dolgozó em berekben a társas 
élet, a társadalmi érintkezések, a társadalmilag valahová 
tartozás és nem utolsósorban a társadalmi megbecsülés és 
presztízs iránt m egvannak. A  szocialista brigádm ozgalom  
ugyanakkor mar a tagok belső m eggyőződésére, az össztár­
sadalmi célok iránti belső elkötelezettségére is épít. Hasonló 
szerepük van a kontroll mechanizmusban, egyébként össze­
függésben a szocialista brigádm ozgalom m al, azoknak az 
intézményes form áknak is, am elyek a dolgozóknak a vállalati 
döntésekbe való közvetlen  bevonását szorgalmazzák (terme­
lési tanácskozás stb.).:
A  szakszervezetnek és a pártszervezetnek ugyanakkor m eg­
van a saját kontroll mechanizmusa is, am ely részben a gazda­
sági szervezet céljait liivatott szolgálni (amennyiben a társa­
dalmi szervezetek és a vállalati szervezet céljai végső soron 
azonosak v a g y  közelesők), részben pedig saját céljaikat, íg y  
például a szakszervezet esetén az érdekvédelm i m unkát, a párt­
szervezet esetén viszont a politikai m unkát. A  szakszervezet
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kontroll mechanizmusa részben utilitáriánus (bizonyos gaz­
dasági előnyökben is részesíti a hozzá tartozó szervezett m un­
kásokat), részben norm atív. A  pártszervezeté ugyanakkor, 
legalábbis elvileg, szinte kizárólag norm atív, hiszen a tagok 
belső m eggyőződésére, elkötelezettségére számít. A  céljai 
szolgálatában kiem elkedő, tehát jó l term elő és politikai m un­
kát végző  tagokat a pártszervezet fokozo tt erkölcsi m egbecsü­
lésben részesíti, fontos és felelősségteljes feladatokat juttat 
számukra, bevonja vezetésébe, m íg a céljaival esetlegesen 
ellenkező tevékenységeket folytatókat ugyancsak erkölcsi 
eszközökkel szankcionálja, aminek szélső esete a soraiból való 
kizárás.
A  gazdasági szervezet —  a vállalati szakigazgatás, a szak­
szervezet, illetve a pártszervezet —  kontroll mechanizmusai 
csak akkor m űködhetnek sikeresen, ha a jutalm akat és a szank­
ciókat következetesen, a szervezeti célok és az egyéni, illetve 
kollektív cselekvések állandó egybevetése, mérlegelése alap­
ján alkalmazza. A  kontroll mechanizmus sikeres működését 
biztosító alapelv a teljesítm ényelv, am elynek érvényesítését a 
szervezet intézményes biztosítékok (bérezési konstrukció, 
nyereségrészesedés elosztási rendszere, a szocialista brigád 
cím  odaítélésének szabályai stb.) létesítésével próbálja elérni.
A  vállalati szervezet anyagi-gazdasági (utilitáriánus) esz­
közökre épülő kontrollja esetén a teljesítm ényelv egyér­
telm ű az úgynevezett m unka szerinti elosztás elvével. A zt 
jelenti, h o g y  a vállalati szervezet a céljaival, szükségleteivel, 
érdekeivel egybeeső cselekvéseket arányosan jutalm azza, m íg 
a tőlük eltérő, illetve velük szembekerülő cselekvéseket ará­
nyosan bünteti. A z  arányosság m egkívánja, h o g y  a szervezet­
ben m űködő egyének a szervezet sikereihez való  hozzájáru­
lások m értékében élvezzenek gazdasági előnyöket, illetve —  
„n ega tív” cselekvések esetén —  szenvedjenek gazdasági hát­
rányokat. A z  arányosság követelm énye természetszerűleg
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nem korlátozható a vállalati szervezet egyik  v a g y  másik 
hierarchikus szintjére. A  m unka szerinti elosztás elvének kell 
meghatároznia valam ennyi hierarchikus szint belső, valam int 
a hierarchikus szintek egym ás közötti kereseti arányait is.
A  kontroli mechanizmus, továbbm enve, csak akkor orien­
tálhatja helyes irányban a szervezet tagjait, ha a teljesítm ényelv 
nem csupán az utilitáriánus, hanem a norm atív eszközök alkal­
mazását is átfogja. A  vállalati célok szempontjából nyilván­
valóan káros hatása van annak, ha a szervezet gazdasági ösztön­
zési rendszere a szervezeti céloktól eltérő tevékenységet jutal­
mazza, a velük m egegyező cselekvést pedig bünteti v a g y  egyi­
ket sein teszi. D e  hasonlóan káros hatásokat idéz elő az is, 
ha a gazdasági ösztönzők területén érvényesül a teljesítmény­
elv, de az előrejutási rendszerben már nem. U gyancsak rom ­
boló hatása van annak, ha arra érdemtelen csoportok kap­
ják m eg a szocialista brigád cím et, arra érdemtelen dolgozók 
a k iváló  dolgozói címet, illetve ha ezek odaítélése nem a tel­
jesítm ényelv alapján, hanem ad hoc m ódon történik. Ilyen 
esetekben a szervezet jórészt magára vethet, ha tagjainak céljai 
és szükségletei elszakadnak saját céljaitól és szükségleteitől.
A  kontroll mechanizmus működésének elvi alapját a m oti­
vációs elm életek adják. A  m agyar gazdasági szervezetek 
kontroll mechanizmusai, a létrehozásuk és m űködésük alap­
ját képező „em berkép”  sajátos keverékét hordozza m agán a 
taylori Scientific M anagem ent m otivációs elmélet és a M ayo  
nevéhez fűződő Humán R elations m otivációs elmélet voná­
sainak.6
6 M eg jeg yezzü k : hiba lenne azt hinni, h o g y  akár a taylorizm us, 
akár a H um án R elation s elveinek alkalmazása valam iféle tudatos 
folyam at lenne. A  gazdasági vezetés vállalatainknál elsődlegesen 
ösztönösen cselekszik, s az elvekbe fogla lható  és sokszor fogla lt 
racionalitás, a taylorizm us v a g y  a H um án R elation s rendszerének 
racionalitása, inkább összességükben, m int az egyes egyéneknél
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A  taylorizm us (s ez erősen tükröződik gazdasági vezetőink 
nézeteiben) a szervezeten belül az emberi cselekvés szinte kizá­
rólagos m ozgatóerejét a gazdasági ösztönzőkben keresi. A bból 
a feltételezésből indul ki, h og y  „ a z  üzem bárm elyik részle­
gében dolgpzó m unkaerő elszigetelt, teljesen racionálisan gon­
d olkod ó és cselekvő, egocentrikus és nyereségvágytól fűtött 
lény, aki azonban elvileg kész az együttm űködésre és a rendel­
kezések betartására, ha a bérezéssel kapcsolatos egyéni igényei 
teljesülnek. E z a hipotetikus em ber csupán formális büntető 
szankciókra és jutalm akra fog ékon y. N em ben, életkorban és 
különféle világosan m eghatározható képességek tekintetében 
különbözik, egyébként azonban vérmérséklete, szokásai, beál­
lítottsága, valam int más társadalmi és pszichológiai tényezők 
szempontjából nem  differenciált.” '
A  taylorizm us szerint az ösztönzés tudom ányosan k id o lg o ­
zott módszereinek alkalmazása, a m unka szerinti elosztás 
következetes m egvalósítása biztosítja a szervezetben tevé­
ken ykedő szem élyeknek a szervezeti célokkal összhangban 
álló tevékenységét, elégedettségét, a szervezet belső konflik­
tusoktól való  nem ességét.
A  Hum án R clations irányzat élesen és bizonyos fo k ig  jo g o ­
san kritizálja T aylort és követőit, és alternatív m egoldásokat 
dolgozott ki a m otivációra. „ A  m űhelyben dolgozók nem 
tisztán és egyszerű egyén m ódjára viselkednek, hanem cso­
portot alkotnak, am elynek a keretén belül egymással, veze­
je lentkezik, s a gyakorlat n yom án  az elm életben is tü kröződ ik . 
U g y a n e z  áll a m unkások leírt cselekvésére is. A z  egyes kollektívák­
nál, illetve egyéneknél inkább n ag yfo k ú  ösztönösség tapasztalható, 
am i azonban összességében valam iféle magasabb racionalitást teste­
sít m eg.
7 R . M ayn tz, A z  ipari üzem társadalmi szervezete. —  A z  üzem 
informális szervezete és annak elemei, t  'zemszoéicISgia. K özgazdasági 
és Jo g i K ö n y v k iad ó , B p . 1969. 9 1— 92. .
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tőikkel, m unkájukkal társadalmi kapcsolatot létesítenek”  —  
írta M a y o .B A z irányzat szerint az em berek a szervezetben 
kifejezésre kívánják juttatni a társas élet, a társadalmilag vala­
hová tartozás, a társadalmi érintkezés, megbecsülés és presz­
tízs, az „alkotó  m unka”  iránti természetes igényeiket, k ö vet­
kezésképpen magatartásukat nemcsak a gazdasági ju ta lo m — 
szankció dim enziókban, hanem a társadalmi és pszichológiai 
kapcsolatokéban is értelmezni kell, és tevékenységük m oz­
gatóerejét nem  a pénzben, hanem más módszerek alkalmazá­
sában kell m egjelölni. A  Hum án Rclations m odellben —  
különösen a lew ini, illetve participáriós irányzataiban —  
kulcsszerepe van  a vezetési módszereknek és stílusoknak és 
a közösségteremtesnek.® A  dem okratikus vezetési m ódszerek 
szorgalmazása, a kollektívafejlesztés, az üzemen kívüli közös 
m egm ozdulások szervezése (így az üzem intézm ényeinek 
megterem tése, a szocialista brigádm ozgalom  program ja stb.)
—  amit a hazai társadalmi vezetők, szociológusok, pszicholó­
gusok is sürgetnek —  tulajdonképpen egyes Humán Relations 
elvek átvételét jelenti. A  M a yo  által alapított m otivációs elm é­
let egyébként, hasonlóan a taylorizm ushoz, ú g y  vélte, h o g y  
módszereinek alkalmazása feltétlenül biztosítja a szervezet 
tagjainak a szervezeti célokkal egybeeső magatartását, elé­
gedettségét, a szervezeten belüli „harm óniát és békét” .
8 E. M ayo, The Humán Problems of Indtistrial Civilization. M cm il- 
lan, N e w  Y o rk  1933. Idézi M . B olle  de B all, Relations Humaines et 
Relations Industrielles. U n iv . Libre de B ruxcllcs 1967. 42.
8 K . L ew in , Group Decision and Soriul Change, valam int R . L ippit —  
R .  K .W h ite , Att experimental Study o f Leadtrship and Grotip Life, és L. 
C och  —  j .  R .  P. French, Overeoming Resistance to Change. M indhárom  
tanulm ány a Readings in Social Psychology. H olt, N e w  Y o rk  1952. 
kötetben.
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A  D O LG O ZÓ K  M A G A TA R TÁ SA IN A K  LEVEZETÉSE A  SZERVEZET 
M ŰKÖDÉSÉNEK ELMÉLETI SÉMÁJÁBÓL
A gazdasági szervezetben d olgo zó egyének, csoportok 
cselekvését alapvetően a szervezet egésze m int közvetlen kör­
nyezet határozza m eg. Ennek a közvetlen  környezetnek részét 
képezik a kom plex gazdasági szervezetben m űködő egyes 
szervezetek (szakigazgatás, szakszervezet, pártszervezet) által 
kitűzött célok, és a m egvalósításukra kialakított szilárd szer­
vezeti struktúrák. A z utóbbiban benne foglaltatnak a poszto­
kat, funkciókat, kötelességeket, jogokat, felelősségeket, alá— 
és fölérendeltségi viszonyokat, döntési mechanizmusokat, 
inform ációáram lást és kontroll m echanizm usokat körülíró 
összes formális szabályok, illetve a szabályok által teremtett, 
felsorolt intézm ények egész rendszere. Ezeken belül a kontroll 
mechanizmusai sajátos, kiem elt helyet foglalnak el, hiszen 
ezek töltik  m eg dinamizmussal az egyes szervezeti (vállalati, 
szakszervezeti stb.) struktúrákat.
A szervezetben m űködő egyének magatartására kétségtelen 
befolyással vannak ugyanakkor a közvetett környezet egyes 
tényezői is. A  gazdasági szervezet ugyanis sem m ilyen körül­
m ények között sem zárt, izolált rendszer. Szocialista körül­
m ények között pedig, központian tervezett és irányított gaz­
daságról lévén szó, céljait, felépítését és egész struktúrájának 
működését a központi gazdasági és társadalmi szervek által fel­
állított rendelkezések, intézkedések, instrukciók és szabályok 
n agyon  is szigorúan körülhatárolják. A  központi szabályok 
(direkt utasítások v a g y  indirekt szabályok) hatása a szervezet­
ben levő  egyének és csoportok cselekvésére természetszerűleg 
közvetett, és éppen a belső szervezeti struktúrán keresztül 
valósul m eg. Jelentős erejű determ inizm ust hordoz magában 
ugyanakkor a technikai fejlettség adott szintje is, am elytől 
sem a gazdasági szervezet felépítésénél, sem pedig m ű kö­
dési elveinek meghatározásánál nem  lehet eltekinteni.
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A z elm ondottak alapján a gazdasági szervezetben dolgo zók  
magatartását —  az elméleti séma szerint —  az r. ábrán m utat­
ju k  be.
A  kérdés ezek után az, h o g y  a tanulm ányunk bevezetőjé­
ben ismertetett, a szervezeti céloktól eltérő, azoknak ellent­
m ondó munkásmagatartásokat a szervezet gyakorlati m űkö­
désének m ilyen elégtelenségei válthatták ki? Más szavakkal: 
a gyakorlati m űködés m ilyen pontokon és m ilyen m értékben 
tért el a helyesnek látszó elméleti sémától?
Tudatában annak a kiem elt szerepnek, am elyet az elméleti 
íiéma a kontroll mechanizmusnak tulajdonít, a „b a jo k ”  hát­
terének elemzésében éppen ezen a szálon kívántunk elindulni. 
M eg akartuk vizsgálni, h o g y  m ennyiben állanak fenn azok a 
hiányosságok, am elyeket az elméleti sémában gon dolkodó 
gazdasági és társadalmi vezetőink, egym ástól különválasztva 
v a g y  együttesen a „n egatív”  munkásmagatartások gyökere­
ként jelölnek m eg. Ezek a hiányosságok pedig a következők  
lehetnek:
A  kontroll mechanizmus legfontosabb elemében, az anyagi 
ösztönzés rendszerében, nem érvényesül a m unka szerinti 
elosztás elve. A  jövedelm ek nem  a végzett m unkát követik , 
v a g y  ha igen, nem  arányosan. A  szervezetben való előrejutás 
rendszerében, tehát a kontroll mechanizmus másik fontos 
elem ében, szintén nem a teljesítm ényelv érvényesül. A  nem  
gazdasági jellegű ösztönzők (a szocialista brigádm ozgalom , 
a dem okratikus vezetés intézm ényei) m űködése formális, 
nélkülözi a tényleges tartalmat. Ezekkel a kérdésekkel foglal­
kozunk —  a munkásmagatartások gyakorlati m egközelítésével 
kapcsolatos néhány m egfontolás elengedhetetlenül szükséges 
ismertetése után —  tanulm ányunk II. részében.
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G YA K O R LA T I M EG FONTOLÁSOK A M U N K Á SM A G A TA R TÁ SO K  MEG­
KÖZELÍTÉSÉVEL K A PCSO LA TBA N
A  munkásmagatartások kom p lex  vizsgálatánál abból indul­
tunk k i, ami a tém akörben adva v o lt: a kevés és rend­
szertelen hazai ismeretből és a szinte áttekinthetetlenül ter­
jedelm es, de tartalm ilag korántsem  ennyire gazdag külföldi 
anyagból.
H azai viszonylatban —  összefüggésben a szervezctelm élet 
és m otivációs elm élet em lített elhanyagoltságával —  m unká­
sok és m unkáscsoportok magatartásairól kom p lex elemzés 
m ég nem  készült. Nincs egyetlen olyan m unka sem, am ely 
kom plex m ódon vizsgálta volna a gazdasági szervezet két fő 
tevékenységterületén, a termelésben és az elosztásban jelent­
kező munkásmagatartásokat, és az azokat m eghatározó tár­
sadalmi-gazdasági összefüggések rendszerét. Kutatások leg­
feljebb eg y -cg y  „kritikus”  magatartásformáról, illetve annak 
m otívum airól születtek. íg y  utóbb divatossá váltak, bár m eg­
lehetősen keveset nyújtottak, a fluktuációs vizsgálatok. A z, 
h o g y  az emberek miért hűségesek e g y  vállalathoz, illetve miért 
lépnek ki onnan, kétségtelenül igen fontos problém a, am ely­
nek a kutatása feltétlenül hasznos. A  kilépés aktusa azonban 
csupán egyetlen epizód abban, am it az em berek napról napra 
tesznek az üzem ben, és bizonyos értelem ben határeset is.
M indez azt jelenti, h o g y  a kutatónak vajm i kevés áll rendel­
kezésére a munkásmagatartásokról az üzem i szakemberek által 
birtokolt, hatalmas és gazdag, de természeténél fogva szét­
szórtan létező és rendszertelen, következésképpen nehezen 
elérhető tapasztalati anyagon túl.
H azánkban nagyon kevéssé van az embereknek fogalm a 
arról, h o g y  az üzem ben —  a felszínes kép m ögött —  ténylege­
sen m i is történik. M ég akkor is íg y  van ez, ha egyes üzem i 
problém ák —  nagyságrendjük folytán  —  közism ertek. E bből
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következik, h o g y  a témára vonatkozó anyagok —  leszámítva 
a fluktuációs kutatásokhoz hasonló, közvetlenül a magatartá­
sokra összpontosító kisszámú m unkát —  csak közvetetten fo g ­
lalkoznak az em berek vállalati cselekvésével. Ezek a munkás­
m agatartásokról alkotott bebizonyítatlan és sokszor igen vitat­
ható feltételezésekből kiindulva azoknak a strukturális ténye­
zőknek az elemzésére fordítják erejüket, am elyek alakulását 
fontosnak ítélik m eg az em beri cselekvés formálása szem pont­
jából. Ide sorolhatók m indazok az elméleti és technikai jellegű 
anyagok, am elyek a széles értelem ben vett gazdasági és nem 
gazdasági ösztönzésre vonatkoznak. íg y  például a szocializ­
mus politikai gazdaságtanának az anyagi ösztönzéssel kapcso­
latos részei, a gazdasági ösztönzés konstrukciós, technikai 
problém áival foglalkozó anyagok az üzemszervezésben; az 
üzemi demokrácia intézm ényeinek, a szocialista kollektívá­
nak, a dem okratikus vezetési stílusoknak a fejlesztésére vonat­
kozó szociológiai és pszichológiai fejtegetések és útmutatások. 
Ezek önm agukban vitathatatlanul értékesek és hasznosak. A z 
előzőekben leírt esetek is illusztrálják például, h o g y  a m un­
kások viselkedése és annak változásai jelentős mértékben az 
anyagi ösztönzők működése, a pénz körül forognak. H iányo­
sak azonban ezek az anyagok am iatt, h o g y  olyan területre 
kívánnak hatni, olyan problém ákra próbálnak önm agukban 
megoldási alternatívákat kidolgozni, am elyekről m egfelelő 
mennyiségű, árnyaltsága és m élységű ismeretük nincs. Ennek 
pótlásához pedig az iparszociológia tud, részben az üzem i 
szakem berek tapasztalatainak összegyűjtésével, részben saját 
inform ációinak m egszerzésével, rendszerezésével és értékelésé­
vel hozzájárulni. A  hozzájárulásnak ez a szándéka vezette 
vizsgálatunkat is, am elynek során egyetlen konkrét esetben, 
egyik  n agy vidéki gépipari vállalatunk egyik  üzem egységé­
nek tanulmányozása alapján, m egkíséreltük precízen felm érni 
a m unkások és m unkáscsoportok magatartástípusait és a
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m ögöttük  m eghúzódó m eghatározó m ikro- és makrotársa- 
dalmi-gazdasági faktorok rendszerét. Tanulm ányunk kom plex 
elemzést ad a termelés és az elosztás területén jelentkező maga­
tartástípusokról.
K ülföldön  a hasonló jellegű  vizsgálatok előrehaladottab- 
bak. A  francia, az amerikai, a lengyel iparszociológia m unkái­
ból ezért sokat m erítettünk: elsősorban módszertani Ötleteket, 
de m eglátásokat és gondolatokat is. A  hazai viszonyokra ter­
mészetesen az utóbbiak automatikusan nem  adaptálhatók. 
V oltak  nézetek, am elyeket m ódosításokkal, a valósággal való 
egybevetés és gondos mérlegelés után, elfogadtunk, voltak 
n agy számban olyanok, am elyeket n em .10
A zokn ak a hazai és külföldi közgazdasági és szociológiai 
elképzeléseknek a kritikája, am elyek vélem ényünk szerint 
téves, torz, hiányos va g y  egyoldalú képet adnak m agukról a 
munkásmagatartásokról és az őket m eghatározó összefüggé­
sekről, tanulm ányunkban állandóan visszatérő m om entum  
lesz. Különösen azokkal az igen elterjedt elképzelésekkel k ívá ­
nunk vitatkozni, am elyek egyrészt differenciálatlannak tekin­
tik a magatartásokat, másrészt azokat kizárólag egyetlen 
strukturális tényező va g y  tényezőcsoport alakulásából vezetik 
le. íg y  például abszolutizálják egyes anyagi-gazdasági tényezők 
(pl. gazdasági ösztönzés) v a g y  tudati-társadalmi faktorok 
(üzemi dem okrácia, munkásrészvétel, szocialista öntudat 
stb.) szerepét, illetve a vállalat m ikrovilágát a makrotársa- 
dalom tól és -gazdaságtól izoláltan szemlélik.
lü L egtöb b  segítséget a k ö v etk ező  szerzők m unkái jelen tették: a 
franciák közül M ichel C ro zier, A lain  T ouraine, B em ard M ottez, 
C lau de D urand, valam int a belga M arcell B olle  de Báli. A z  am eri­
kaiak közül, az em lítetteken k ív ü l: M d v ille  D alt un, W illtarn F. 
W h y te , G eorge C . H om ans. A  lengyel szociológiában Kazim ierz 
D o k to r  és W . W eselow ski.
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A  tém a vizsgálatának legtöbb sikerrel kecsegtető lehetőségét 
abban láttuk, h o g y  egyetlen zárt m unkaszervezeti egységben 
valam ennyi munkásra kiterjedően, hallatlanul sokféle, de igen 
kicsiny m ennyiségű inform áció megszerzésével alkossunk 
képet a munkásmagatartásokról és a velük kapcsolatos társa­
dalm i-gazdasági összefüggések rendszeréről. Ez afféle „m é ly ­
fúrásos”  módszer vo lt a „széles átfogás”  m ódszerével szemben.
A  kicsiny és teljes körű, de igen sokoldalú vizsgálati módszert 
a körülm ények kényszerítették ránk. A  tcljeskörűséggel elke­
rüljük a reprezentatív mintavétel zavarbaejtő feladatát. Ha 
ugyanis eg y  téma vizsgálatánál a kutatóknak nincs pontos és 
szisztematikus elképzelésük a tanulm ányozandó változókról, 
akkor a reprezentáció ad hoc meghatározása rem énytelenül 
kockázatos. Ilyen tám pontot viszont előzetes hasonló jellegű  
empirikus kutatások nélkül találni nem lehet. A  minta kicsiny 
volta ugyanakkor lehetővé tette, h o g y  igen korlátozott kapa­
citásunk m ellett is változók egész töm egét fo g ju k  át és ve g y ü k  
vizsgálat alá. M ó do t adott arra, h o g y  a témáról az inform áció- 
gyűjtés több m ódszerével is tájékozódjunk: párhuzamosan 
alkalm aztuk a kérdőíves interjúkat, kötetlen interjúkat, vál­
lalati adat- cs dokum entum clem zést és íg y  tovább. Ezek nem ­
csak egym ást kiegészítő, de sok vonatkozásban egym ást fedő 
inform ációkat adtak, ami által lehetővé vált, h o g y  a kénysze­
rűen kis mintában óhatatlanul nagyobb hibalehetőségeket 
minimálisra csökkentsük, m agunkat állandóan korrigáljuk. 
M indez természetszerűleg nem szüntette m eg a módszernek 
azt a hátrányos vonását, h o g y  bár kielégítően objektív, de 
m eglehetősen korlátozott érvényességű eredm ényeket adjon. 
É ppen ezért tanulm ányunk során óvakodtunk bárm iféle túl­
zott általánosítástól.
A  vizsgált terep a vállalat egyik  gyáregysége vo lt, a tradi­
cionális technológiával d olgo zó vagongyártás egyik  részlege, 
ahol a vasúti kocsik „m eztelen”  vas testét, az úgynevezett
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szekrényt gyártották. M in tegy 400 fizikai és alkalm azotti 
állom ányú dolgo zó . A  gyáregységnek két üzem e v o lt: az 
alkatrészüzem és a szerelde. A z  elsőben a gépm unkások, alkat- 
rész-lakatosok és hegesztők darabolták, form álták, készítették 
elő az alapanyagul szolgáló szögvasakat és lemezeket. A  máso­
dikban ezeket összeszerelték, ugyancsak lakatosok és hegesz­
tők. Itt készült a kocsik finom an dom borított hom lokrésze, 
itt készítették a hosszú ablak és ajtónyílások üres tereivel tar­
k ított oldalait és ívelt tetőit, amiket a készen kapott alvázon, 
daruk közrem űködésével összeállítottak. A  szerelde eg y  külön 
m űhelyében dolgoztak az egyengető-lakatosok, az egyik  eset- 
tanulm ányunkban említett em berek, akik a m unka utolsó 
fázisát, a szekrény kiegyengetését végezték.
A  munkáslétszám zöm ét a lakatosok és hegesztők alkották: 
m integy 20 alkatrész-, 80 szerelőlakatos, ugyanennyi hegesztő- 
és 60 egyengető-lakatos. V oltak sokkal kisebb számban gép­
m unkások, rozsda tisztítók, köszörűsök és a kisegítő sze­
m élyzet: darusok, targoncások, gépi segítők stb.11 A  m unká­
sok 3-tól 30 fő ig  terjedő nagyságú brigádokban dolgoztak. 
M unkájukat kilenc m űvezető, két főm űvezető, illetve üzem ­
vezető  irányította. A z  üzem ek élén a gyáregységvezető állott, 
aki alá kisszámú adnűnisztratív segédlet is tartozott. A  gyár­
egységnek saját üzem i szakszervezeti bizottsága és pártalap- 
szervezete vo lt.
Vizsgálatunk hely  színi munkái zöm ükben 1969 tavaszán 
zajlottak le, am ikor is az akkori statikus helyzet felmérése 
vo lt a célunk. E kkor elsősorban kérdőíves és kötetlen interjúk 
útján n agy m ennyiségű inform ációt gyűjtöttünk össze a m un­
kásoknak mind a termeléssel, mind az elosztással kapcsolatos
11 Jelen tanulm ányunkban a lakatosokkal kapcsolatos eredm é­
n yeinket összegezzük és csak utalunk a tö bb i szakmára. Ezzel érvelé­
sünk nem  veszít árnyaltságából, de b izon yos nélkülözhető kitérőket 
el tudunk kerülni.
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magatartásáról. Ú g y  tűnik azonban, h o g y  nagyobbat harap­
tunk, mint am ennyit m eg tudtunk rágni. Ezért 1969/70-ben 
figyelm ün k központjába az elosztással (teljesítményelv érvé­
nyesítésével, bérdifferenciálással) kapcsolatos viselkedési típu­
sok elemzését állítottuk és hajtottuk végre a helyszíni m unkák 
során összegyűjtött értesülések és n agy m ennyiségű vállalati 
adat és dokum entum  feldolgozásával.12 E zt követően kerül­
hetett csak sor a munkásmagatartások termelési aspektusának 
sokkal bonyolultabb és körülm ényesebb elemzésére 1970/71- 
ben. Ekkorra m ár kutatásunk terjedelmét időben messze k ibő­
vítettük. A  tapasztalataink alapján legfontosabbnak ítélt vál­
tozók  alakulását, am ennyiben ezt a dokum entum ok m egenged­
ték, az 1968/69-es állapothoz képest visszafelé és előre is kiter­
jesztettük. M egvizsgáltuk a legfontosabb m utatók alakulását 
e g y  nyolcéves periódusra (1962-ig visszamenőleg), és a gyár- 
egységben az események menetét tanulm ányunk befejezéséig 
gondosan figyelem m el kísértük.
11 M unkánk eredm ényeiről A  teljesítményelv érvényesítése és az 
űzetni érdek- és hatáhni viszonyok cím ű tanulm ányunkban szám ol­
tunk be. M ag yar T u d om án yo s A kadém ia Szociológia i K utatóin té­
zetének kiadványai. B p. 1970.
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II. A  G AZDASÁG I SZERVEZET
KO N TR O LL M EC H AN IZM U SÁN AK MŰKÖDÉSE
ÉS A M UNKÁSM AGATARTÁSOK
A  vizsgált nyugat-m agyarországi gépipari vállalatnál a „n ega­
tív”  munkásmagatartások problém ája a legélesebben 1967/ 
68-ban vetődött fel.
A  gyáregységben, ahol kutatásunkat 1968-tól kezdődően 
végeztük, a teljesítm énym utató 1967-ben nagyarányú inga­
dozásba kezdett, függetlenül a vezetés által szorgalm azott 
viszonylag egyenletes termelési ütem tervtől. 1967-ben a 
m utató kilengésének am plitúdója 35,3% , a k övetkező évben 
37,8%  vo lt, több m int kétszerese a m egelőző öt évben tapasz­
talt értékeknek. A  legnagyobb ingadozást (76 ,7%  1968-ban) 
az egyengető-lakatos szakma teljesítményei m utatták, de a 
szerelőlakatosoknál és az alkatrész-lakatosoknál is hasonló jelen­
ség v o lt m egfigyelhető. A  termelés volum ene mind 1967, 
mind 1968 m ásodik negyedévében csökkent, am it a két év 
hátralevő részében csak n agy erőfeszítések árán lehetett helyre­
hozni. A  bajokhoz hozzájárult a „n ega tív”  munkásmagatar­
tások másik jellegzetes form ája: az 1967-ben, de különösen 
1968-ban és 1969-ben m egnövekedett m unkaerő-vándorlás is. 
Másfél év alatt (1968-ban és 1969 első felében) az egyengetők 
46% -a, a szerelők 34% -a és az alkatrész-lakatosok 4 7% -a  
lépett k i. N em  volt jobb  a helyzet a hegesztő és gépm unkás 
vonalon sem. A  fluktuáció a szakm unkásokra, betanított 
munkásokra és segédmunkásokra, a törzsgárdára és azon 
kívüliekre egyaránt kiterjedt. V oltak olyan brigádok, am elyek­
ben a tagság gyakorlatilag kicserélődött.
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Tanulm ányunk jelen részében az első lépest kívánjuk m eg­
tenni a munkásmagatartásokkal kapcsolatban a köztudatban 
élő összefüggésrendszer kiegészítésére és árnyalására, és ezzel 
együtt a gazdasági szervezet m űködéséről alkotott elm életi 
koncepció finomítására és bizonyos fo k ú  revíziójára. Tém ánk 
a gazdasági szervezet kontroll mechanizmusának m űködése, 
és a munkásmagatartások kapcsolatának a vizsgálata, A  téma 
nem közöm bös, hiszen az ügyben való tisztánlátás nélkül 
vajm i kevés esélye van annak, h o g y  a gazdasági és politikai 
szem pontból egyaránt káros „n ega tív”  munkásmagatartások, 
üzem i bajok felszám olhatók legyenek.
A  kontrol! mechanizmus funkcionálása és a munkásmaga­
tartások között a szervezet működésének elm életi koncepciója 
direkt és egyirányú kapcsolatot feltételez. Ez, a taylorista ala­
p okon  fogant m egközelítésből azt jelenti, h o g y  a koncepció 
a szisztematikus lazsálásért, a gondatlan m unkáért, a fusizásért, 
a m unkából va ló  indokolatlan távolm aradásokért, a fluktuá­
cióért a gazdasági ösztönzés hiányosságait, a m unka szerinti 
elosztásban tapasztalt torzulásokat, a kellő bérdifferenciáltság 
hiányát stb. teszi felelőssé. Hasonló m ódon értelm ezi a prob­
lém át a hallgatólagosan va g y  nem is tudatosan H um án R ela­
tions talajból m erítő m egközelítés is, am ely az em bereknek 
a szervezeti céloktól eltérő, illetve velük  szem bekerülő tevé­
kenységét a vállalati dem okrácia fejlődésének visszamaradásá­
ból, az autokratikus vezetési módszerek túltengő érvényesü­
léséből, a szakmai és előrejutási perspektíva beszűküléséből és 
egyéb  nem gazdaságinak m inősített kontroll elemek elégtelen­
ségeiből vezeti le, A  két m egközelítésben közös, h o g y  egyik  
sem lép túl a kontroll m echanizm uson, s lényegében mind­
kettő közvetlen  kapcsolatot lát közte és az emberi cselekvés 
között. M inőségileg nem  jelent újat a két m egközelítéssel 
szemben a kettő kom binációja sem, ami ugyan lépés az árnyalt­
ság felé, de m egőrzi a direktséget. A  szervezet m űködésének
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elméleti koncepciója által felállított összefüggésekre jellem ző 
továbbá egyirányú jellegük. A z összefüggésekben a két kap­
csolatban álló tényező közül az egyik  m indig az ok, a másik 
pedig az okozat szerepét tölti be: a feltételezések szerint a gaz­
dasági va g y  a nem  gazdasági ösztönzés hiányosságai kiváltják 
a „n e ga tív”  munkásmagatartásokat. Arról viszont már nem  
esik szó, h o g y  a munkásmagatartások hogyan  hatnak vissza 
a kontroll mechanizmusra, hogyan járulnak hozzá a torzulások 
keletkezéséhez és fennmaradásához.
A z  összefüggések ilyen felfogása természetszerű illúziókat 
támaszt a helyzet megítélését és megoldásának lehetőségeit 
illetően. Ú g y  tünteti fel, mintha a „n egatív”  munkásmagatar­
tások felszámolásához elég lenne a kontroll m echanizmus 
korrigálása, illetve ez a korrigálás egyszerű adminisztratív 
beavatkozással (új bérezési konstrukciók kiépítésével, a dem ok­
rácia formális intézm ényeinek tökéletesítésével stb.) m egvaló­
sítható lenne. M indezekkel szemben saját feltételezésünk az, 
h o g y  a kontroll mechanizmus működése és a munkásmagatar­
tások közötti összefüggés szoros, de nem közvetlen és nem 
egyirányú, hanem olyan közvetett viszony, am elyben a hatás 
és a visszahatás egyaránt érvényesül. Bizonyításunkban a k övet­
kező logikát követjük:
1. m egvizsgáljuk a kontroll mechanizmus és a munkás- 
magatartások közötti összefüggést (tanulmányunk jelen, II. 
részében), nevezetesen azt, h o g y  a gazdasági és a nem gazda­
sági ösztönzés torzulásai m ennyiben adnak m agyarázatot a 
„n ega tív”  nmnkáscselekvésckre. Am ennyiben ez a m agya­
rázat nem kielégítő m inden ponton, az összefüggés nem lehet 
d irekt;
2. felépítjük saját elképzelésünket a munkásmagatartásokat 
m eghatározó tényezők rendszeréről, beleértve a köztük és a 
kontroll m echanizmus működése közötti indirekt viszonyt. 
M égpedig úgy, h o g y  a konkrét tényezőktől (a gazdasági és
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nem gazdasági környezet egyes befolyásoló tényezőitől) fo k o ­
zatosan haladunk az absztrakt determ ináló kategóriák (az érdek­
és hatalm i viszonyok, a tranzakciók) felé. (Tanulm ányunk 
III— VIII. részében);
3. visszatérve a kontroll m echanizm us és a m unkásm agatar­
tások közötti összefüggésre, m egvizsgáljuk a visszahatás m echa­
nizmusát. (Tanulm ányunk EX. részében.)
M indezek után kerülhet sor azoknak az alternatíváknak a 
mérlegelésére, am elyeket eddig hazánkban az üzem ekben 
tapasztalt „n egatív”  munkásmagatartások felszámolására java­
soltak.
GAZDASÁGI VERSUS NEM  GAZDASÁGI ÖSZTÖ N ZÉS
A  munkásmagatartások hazai m egközelítései, m int erre rá­
m utattunk, részben a gazdasági, részben a nem  gazdasági 
(„erkölcsi” ) ösztönzők szerepét abszolutizálják, szembeállítva 
a szervezeti kontroll mechanizmus e két fontos elemét. Vannak 
persze reálisabb nézetek is, am elyek felismerték, h ogy a gaz­
dasági és a nem  gazdasági ösztönzők legfeljebb részben választ­
hatók külön, egym ást kiegészítő jellegűek, m int ah ogy az 
ösztönzés „tárg yát”  képező ember sem csupán „gazdasági”  
v a g y  csupán „társadalm i”  lény, hanem m indkettő e g y  sze­
m élyben ,1 Ez az utóbbi m egközelítés is adós marad azonban 
a gazdasági és a nem  gazdasági ösztönzők közötti bonyolult
1 „N ap ja in k  pszichológiai kutatásaiban, főkén t az üzem i-ipari 
feltételek k ozott lefo lytatott vizsgálatok eredm ényeinek értelm ezé­
sében közkeletű  az a felismerés, h o gy  valam ely  tevékenység m oti­
válásában m in d ig  m eghatározott indíték-együttessel (m otívu m - 
konstellációval) van d olgu nk. Soha nem  elszigetelt önm agukban 
szem lélhető és kezelhető in dítékok hatása érvényesül, m ég akkor 
sem, ha az indíték-együttes valam elyik  elem e kitüntetett szerephez 
ju t .”  D r. Pataki F., A z  elosztás cs az ösztönzés néhány szociál-pszicho- 
l&giai kérdése. Társadalm i Szem le 1971. 3. sz. 4.8.
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egymásrahatási viszony s ezen belül a fontossági sorrend 
pontos meghatározásával. M árpedig az „e z  is kell és az is 
kell”  álláspont aligha ad biztos alapot a kontroll hatékony 
mechanizmusának felépítéséhez,
A  kontroll mechanizmussal kapcsolatban kutatásaink leg ­
egyértelm űbb következtetése talán az, h o g y  a pénznek —  
mint gazdasági és egyben nem  gazdasági ösztönzőnek, azaz 
presztízs-szimbólumnak is —  a szerepe domináns. A  tárgyalt 
vállalat munkásai, n agy többségükben kem ényen dolgozó 
m ezőgazdaságból jött em berek, az üzemben a bérnek minden­
nél nagyobb jelentőséget tulajdonítottak. „ A  pénz az első.”  
„N e m  vagont gyártani jöttünk ide, hanem pénzt keresni.” 
„Igen  éhes em berek vannak itt, ha sokat keresnek, m ég töb­
bet akarnak.”  A  program szerű m egnyilatkozásoknak, m int 
tanulm ányunk további részeiben látni fogju k, az em berek 
cselekvése adott igen szilárd fedezetet. A  m unkások számára 
döntő v o lt a bér családjuk jóléte szem pontjából, de azért is, 
mert ez testesítette m eg presztízsüket munkatársaik és a vezetők 
előtt, de a gyár falain k ívü l is. Számszerűen bizonyítja ezt 
például az, h o g y  am ikor 1967/68-ban a vállalat egyes hónapok­
ban céljutalmakkal ösztönözte emberei erőfeszítéseit, a telje­
sítm ények szintje 9— 16% -kaI haladta m eg az egyéb hónapo­
két. Szinte valam ennyi kilépő, akiket m egkérdeztünk, indo­
kul a keresetet említette. E z  rányom ta a bélyegét a nem  gaz­
dasági ösztönzők funkcionálására is. A  csoportok jelentős 
része például a szocialista brigádm ozgalom ban való részvéte­
lét is elsődlegesen arra használta fel, h o g y  „ideológiailag”  lefe­
dezze a magasabb bér kivívására irányuló taktikus cselekvését.
N em  tudunk egyetérteni azzal az érveléssel, h o g y  az „an ya­
giasság”  tendenciáját az 1968-ban bevezetett gazdasági reform  
hozta m ozgásba, hívta életre. V élem ényünk szerint arról van 
szó, h o g y  a gazdasági reform  realisztikusan elismerte ennek 
a m últban is m eglevő tendenciának a létét, és olyan m ikro-
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és m akrogazdasági feltételek m egteremtését indította el, 
am elyek —  további intézkedésekkel együtt —  várhatólag 
lehetővé teszik, h o g y  a múltban sokszor rom boló  hatással 
érvényesülő tendencia beleilleszkedjen a társadalmi-gazdasági 
fejlődés általános koncepciójába és elősegítse a fejlődést. H o gy  
az „anyagias”  tendencia m egvolt a múltban is, csupán két 
példával szeretnénk illusztrálni.
A z  ötvenes években, am ikor egyébként o ly  nagy súlyt helyez­
tek a nem gazdasági, az „erkölcsi”  ösztönzésre {munkaverseny, 
sztahanovista m ozgalom  stb.) a tárgyalt vállalatnál a szállító­
munkások számára is bevezették a jellegzetesen „szocialista” 
bérezési form ának m inősített darabbért. A h án y mázsát szál­
lítottak a munkások, annyi pénzt kaptak. A  bért csak mérle­
gelési bizonylatra fizették ki, és a hídm érleg a gyár egyik  
távoli kapujánál volt. Történt pedig egyebek között, h o g y  a 
szállítóm unkásoknak e g y  nehéz m unkapadot kellett eg y  
méterrel odébb rakniuk. N orm ális esetben néhány ember 
spangnival odébb tolja a padot. Ehelyett azonban a m unká­
sok felrakták a padot eg y  teherautóra, elszállították a híd­
m érleghez, lem érték, majd a hosszú fuvarról visszatérve, egy  
m éterre eredeti helyétől lerakták. Ez ugyan kirívóan irracio­
nális cselekvés vo lt, de csak íg y  —  a bizonylat alapján —  kap­
ták m eg a pénzüket.
U gyancsak az ötvenes években, eg y  budapesti lakásépítő 
vállalatnál történt. Villanyszerelők darabbérben dolgoztak: 
aszerint fizették őket, h o g y  hány lakás elektrom os hálózatát 
készítették el, illetve hány méter vezetéket építettek be. (Ez 
utóbbi lakásonként elő v o lt írva.) A  m unkanorm át az em berek 
szorosnak tartották, „n a g y  pénzt”  akartak keresni. „R a v a sz”  
módszert dolgoztak ki, am elynek lényege abból állt, h o g y  a 
lakások elektrom os hálózatának a szerelését az előírtnál lénye­
gesen kevesebb fclvéséssel, lényegesen kevesebb vezeték beé­
pítésével oldották m eg, m égpedig ú g y , h o g y  erre a rutinellen­
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őrzésnél nem derülhetett fény. A  teljesítményszázalék ezt 
k övetően  meredeken em elkedett (csakúgy a bérek), és a v il­
lanyszerelők szorgalmasan hordták haza a „feleslegessé vált”  
vezetékeket. A  problém át csak a „m egtakarított”  bergm ann- 
csövek jelentették, am it az építkezésről elvinni —  feltűnés 
nélkül —  nem  tudtak. M árpedig ilyen  irányú „m egtakarítá­
suk”  töb b  száz métert tett ki. A  „lebukástól”  a szomszédos 
csatornázási m unkák m entették m eg őket. A  munkások kivár­
ták, am ikor a csatornázásnál már csak az árkok betemetése 
vo lt hátra, ekkor korán reggel bejöttek ketten-hárman, a 
csöveket az árkokba hordták, némi földet szórtak rájuk, 
h o g y  ne lehessen észrevenni őket, és a nap folyam án a csator­
názok bulldózere eltüntette az „áruló n yo m o kat” .
N os, lehet h o g y  az ötvenes években az „anyagiasság”  kisebb 
fo k ú  vo lt, mint ma. Ez azonban legfeljebb annyiban fokozó­
dott, h o g y  a fogyasztói piacon m ennyiségileg és m inőségileg 
nagym értékben javult az árukínálat. Természetes ugyanis, 
h o g y  am íg az em berek csak igen szűk határok között v a g y  
részben egyáltalán nem tudják pénzüket elkölteni, a pénz 
ösztönző ereje kicsi. A m ikor viszont a differenciáltabb fogyasz­
tás lehetővé válik, a pénz ösztönző ereje nő.
A  pénz hatalmát számtalan külföldi kutatás eredm ényei is 
alátámasztják. K ét amerikai kutató, W alker és Guest, arról 
szám oltak be, h o g y  m integy 30%-os bérkülönbség hatására 
az acélm unkások2 felcserélték a viszonylag változatos, szakmai 
fejlődést nyújtó és autonóm  m unkájukat a szalagm unkával, 
am elyből m indezek a tulajdonságok hiányoztak, de —  m int 
látható —  többet fizetett. A  francia D urand szerint az 1968. 
májusi franciaországi eseményektől a legnagyobb autógyárak 
(R enault, Peugeot, Bcrliet, Chausson) munkásai elsődlegesen
2 W a lk e r  —  Guest, The M aii on the Assembly Line. H arvard U n i-  
versity Press, C am bridge  1952. 91.
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magasabb bért, jobb szociális ellátottságot, rövidcbb m unka­
időt vártak, és csak azért igényeitek beleszólást a vállalatok 
ügyeibe, „részvételt”  a döntésekben, h o g y  m indezek jobban 
megvalósulhassanak.3
A  felsorakoztatott érvek és példák, a pénz domináns szere­
pének aláhúzása mellett, egyúttal arra is világos utalást adnak, 
h o g y  a nem gazdasági ösztönzők szerepe, bár m aguk sem vá ­
laszthatók teljesen külön  a pénztől (presztízs-szimbólum) és 
kétségtelenül kiegészítik a gazdasági ösztönzők funkcionálását, 
ma csupán másodlagos. Ennek nem  m ondanak ellent azok a 
példák sem, am elyek azt bizonyítják, h o g y  az összetartó 
kollektívák léte, illetve dem okratikus vezetési módszerek alkal­
mazása n agy lökést adhat a term elékenységnek. Adhat, de 
nem feltétlen ad. M int az amerikai Seashore kim utatta, az 
összetartó kollektívák v a g y  az átlag fölött, v a g y  az átlag alatt 
produkálnak.4 (Jó példa erre az általunk tárgyalt egyengető- 
lakatosok esete is.) U g ya n íg y  —  m int az amerikai Pelz rám u­
tatott —  a m űvezetők magatartása, dem okratikus v a g y  autok­
ratikus vezetési stílusa, eredm ényezhet igen jó  v a g y  igen 
gyen ge termelési eredm ényeket. Illő mértéktartással m eg­
kockáztathatjuk azt a megállapítást, amit be is fogun k bizo­
nyítani, h o g y  az összetartó kollektívák léte csak akkor növeli a 
term elékenységet, ha a bér kérdésében a m unkások m egegye­
zésre jutottak a vállalattal. Ha viszont a bér kérdésében konf­
liktus van: éppen az összetartó kollektívák fékezik legjobban 
a teljesítményt. U g ya n íg y : ha a m űvezetőnek módja van anya­
gilag jutalm azni emberei tevékenységét, és megteszi azt, azaz
3 S. C azes —  C . D urand, La signification politiquc du mouvement 
de mai, analyse de tracts syndicaux et gauchistes. S ociologie  du T ravail 
1970. 3. sz. N u m ero  spécial: Le mouvement ouvrier en mai 68.
4 S. E. Seashore, Összetartó munkacsoportok a vállalatoknál. —  R .  A , 
Suterm eister, Ember és termelékenység. K özgazdasági és Jogi K ö n y v ­
kiadó, B p. 19Ó6.
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ha hatalma van, a dem okratikus vezetési m ódszerek kitűnő 
eredm ényeket hozhatnak, ha azonban erre nincs módja, telje­
sen hatástalanok. (Ez utóbbit Pclz bizonyította be.5)
Élesen fogalm azva: a bérkonfliktust m ég sohasem sikerült 
a m unkások nem  gazdasági igényeire való  hivatkozással fel­
oldani, m íg a m unkások nem  gazdasági igényeinek kiclcgítct- 
lensége pénzzel (bár lehet, h o g y  igen  sok pénzzel) általában 
kom penzálható vo lt. A  nem gazdasági ösztönzők szerepének 
jelentősége, bár másodlagos, azonban éppen itt van. N eveze­
tesen: ha a nem  gazdasági ösztönzésnek kellő figyelm et szen­
telnek, a gazdasági ösztönzéshez racionális pénzm ennyiség 
elegendő.
M indezek előrebocsátása után vizsgáljuk m eg, h o g y  a szó­
ban fo rg ó  vállalatnál, illetve a gyáregységben h ogyan  m űkö­
dött a kontroll mechanizmus.
A  GAZDASÁGI Ö SZTÖ N ZÉS M ŰKÖDÉSÉNEK ELEMZÉSI SZEMPONTJAI
A  gazdasági szervezetben az egyének, a csoportok és a 
rétegek cselekvése csak akkor eshet egyb e a szervezeti célok­
kal, ha a szervezet céljai és érdekei, valam int a benne dolgozó 
em berek (elsődlegesen gazdasági jellegű) céljai és érdekei 
között összhang, kom prom isszum , illetve —  ami a legkívá­
natosabb —  integráció jön  létre. E z a gazdasági ösztönzésben 
feltételezi a m unka szerinti elosztás elvének, a teljesítm ényelv­
nek az érvényesülését. íg y  biztosítható ugyanis, h o g y  az em be­
rek a szervezeti sikerekhez való hozzájárulásukkal, „tehervi­
selésükkel”  viszonylag arányos gazdasági előnyöket élvezze­
nek, azaz érdekeik a szervezetéhez és egym áséhoz is közelebb 
kerüljenek, ami viszont a m egegyezés alapfeltétele.
1 D . C . Pelz, Influenee. A  K ey  to Effective Leadership in the Fi'rjf- 
Line Supervisor. Personnel, N o vem b er 1952.
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M ivel a gazdasági szervezet integránsán összefüggő részek­
ből felépített, m űködésében szigorú belső logikát k ö v e tő  
kom plexum , az érdekek sokoldalú kom prom isszum ának elő­
mozdításához nem elegendő a végzett m unka arányában tör­
ténő jutalmazásnak és szankcionálásnak csupán egyik  v a g y  
másik viszonylag elkülönült területén (a m unkacsoportban, 
a szakmában stb.) való szorgalmazása és megvalósítása (bár 
ez íg y  nem is lehetséges), a teljesítm ényelvnek a szervezeti 
m űködés egészét át kell hatnia, annak minden relációban érvé­
nyesnek kell lennie. A  gazdasági ösztönzés működésének jelen 
vizsgálatánál sem elegendő tehát, ha m ondjuk, csupán a kivá­
lasztott brigádokon v a g y  szakm ákon belül az egyéni telje­
sítm ények (képességek) és bérek arányait elem ezzük. E zt 
kétségtelenül n yom on  kell követni. Ezen túlm enően azonban 
feltétlenül szükséges m egvizsgálni, hogyan érvényesült a 
m unka szerinti elosztás az egyes szakm ákon belül a brigádok 
között, a gyáregységen belül az egyes szakm ák között, a 
gyáregység darabbéres dolgozói és más gyáregységek időbé­
res munkásai között, a gyáregység munkásai és a magasabb 
hierarchikus szintek (alsó szintű vezetés és felsőbb vezetés) 
között.
(Ezt a gondolatm enctet követve tovább lehet haladni a m ég 
átfogóbb összefüggések, a m ég magasabb szférák felé. R en d k í­
vü l fontos és érdekes kérdés például, h o g y  a gépiparon belül 
az egyes vállalatok között hogyan  érvényesül a „teljesítm ény­
elv” , m ennyiben áll arányban az egyes gazdasági szervezetek 
vezetőinek és munkásainak együttes produkciója az általuk 
különböző form ákban élvezett gazdasági előnyök volum ené­
vel? Tanulm ányunk célja és lehetőségei kizárják ennek a kér­
désnek a m élyebb elemzését, de óhatatlanul szükségessé teszik 
bizonyos fo k ú  érintését.)
Ha elemzésünk középpontjába a munka szerinti elosztás 
érvényesülését állítjuk, azonos súllyal kell m érlegelnünk annak
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két elválaszthatatlanul összekapcsolódó elemét, a „m unkát”  
(az em beri ráfordítást, az inputot) és az „elosztást”  (az em ber 
által élvezett gazdasági előnyt, az outputot), ön m agáb an  sem 
a bérarányoknak, sem a végzett m unka arányainak elem zé­
séből nem  lehet m egbízható következtetéseket levonni. E zt 
azért tartjuk szükségesnek hangsúlyozni, mert divatossá vált, 
h o g y  a teljesítm ényelv érvényesülését a szakemberek az igen 
könnyen m egközelíthető kereseti arányok alapján, nem pedig 
a végzett m unka arányainak és a kereseti arányoknak az együt­
tese alapján m érlegeljék, ítéljék m eg. Tipikus megnyilatkozása 
vo lt ennek a szemléletnek a vizsgált vállalat m unkaügyi osz­
tálya által követett norm apolitika. Sorozatos normakarban­
tartásokat hajtottak végre egyebek közt, m ert a darabbéres 
területek keresetei „aránytalanul elfutottak”  az időbéres terü­
letekéhez és az alkalm azotti állom ányéhoz képest, azaz „b é r- 
aránytalanságok" keletkeztek. Ez az indok jogos lehet, ha a 
béraránytalanságokkal párhuzamosan, és azokkal szoros össze­
függésben, a „végzett m unka arányainak”  mérlegelése is 
m egtörténik. Ez utóbbiról azonban szó sem esett. A z  „elosztás”  
elemét előtérbe helyező, a „vég zett m unka”  elemét elhanya­
go ló  szemlélet nem  csupán a tárgyalt vállalat tünete. O rszág­
szerte tapasztalható. Értelm iségi körökben gyakori panasz 
például, h o g y  eg y  „egyszerű fizikai munkás”  többet keres 
m ondjuk, eg y  m érnöknél. Ez bizonyos szem pontból kétség­
telenül jo g o s lehet. A z  esetek többségében m égsem tudunk 
vele eg y  étert eni. Egyrészt, m ert a panaszosoknak általában 
fogalm uk sincs róla, h o g y  az „egyszerű fizikai m unkás” —  ha 
ténylegesen többet keres is náluk — m it tesz le az asztalra: m eny­
nyit, m ilyen, igénybevétellel és m ilyen  körülm ények között 
dolgozik. Másrészt, a panaszosok saját esetükben általában nem 
a m unkájukat, hanem  papírform a szerinti szakképzettségüket 
m érlegelik. E g y  vállalati funkcionális osztályon dolgozó m ér­
nök v a g y  közgazdász pedig sokszor m unkaideje n agy reszé-
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ben messze szakképzettségének szintje alatt m aradó adminiszt­
ratív feladatokat lát el, esetleg igen  kétséges intenzitással.
M íg  a bérarányok megítélése n agyon  egyszerű, addig a 
teljesítm énykövetelm ény arányok mérlegelése igen nehéz 
feladat; hiszen eg y  kis v a g y  közepes m éretű gazdasági szer­
vezetben is a m unkák, a ráfordítások olyan minőségi és m eny- 
nyiségi különbségeket m utatnak, h o g y  elbírálásukban a helyis­
merettel és tapasztalattal rendelkező üzem szervező is tehetet­
lenül vergődik. H o gy  ebből a „kaotikus”  helyzetből m agunk 
is valam iféle kiutat találjunk, két dolgot tettünk:
r. a gyáregységen belül az egyes szakmák (egyengető-, 
szerelő-, alkatrész-lakatosok stb.) által végzett feladatok m inő­
ségi különbségeinek megítélésében a legm egbízhatóbb és leg­
több gyakorlati tapasztalattal rendelkező szakértőkre, m agukra 
a m unkásokra és a m űvezetőkre hagyatkoztunk;
2. alapelvként rögzítettük, h o g y  a bérek csak akkor tükröz­
hetik helyesen a ráfordításokat, ha a m ennyiségi teljesítmény 
követelm énye, a munkaintenzitás követelm énye m inden 
egyes m unkaterületen, függetlenül a feladatok ellátásában 
jelentkező m inőségi differenciáktól, azonos szinten van. 
(Elm életileg a feltételezés helyességének ellentmondhat, ami­
kor a vállalat a m inőségileg magasabb rendű m unkát nem 
több pénzzel, hanem lazább mennyiségi teljesítm énykövetel­
m énnyel „jutalm azza” . Ilyen esetben m egm arad a m unka 
szerinti elosztás érvényessége. G yakorlatilag azonban ez a 
lehetőség nem létezik, annál az egyszerű oknál fogva, h o g y  a 
vállalatnak az egyes m unkaterületek vonatkozásában sem a 
m inőségi, sem a m ennyiségi teljesítm énykövetelm ényekről 
nem v o lt pontos fogalma.)
A z, h o g y  a gazdasági ösztönzési rendszer intézményes for­
máinak a funkcionálása m ennyiben képes a m unka szerinti 
elosztás elvének gyakorlati megvalósítására, két aspektusból 
közelíthető m eg. A z eg yik  a bérdifferenciálás lehetséges skálá­
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jának a szélessége, a másik a skálán belül a bérarányok alaku­
lása. A  munka szerinti elosztás megvalósulása m indkét aspek­
tussal szemben egym ástól kü lön  nem  választható követel­
m ényeket támaszt.
Egyrészt, az ösztönzés különböző intézm ényes form ái által 
m eghatározott bérdifferenciálási skálának elég szélesnek kell 
lennie ahhoz, h o g y  a keretein belül létrejött bérkülönbségek 
nagyságrendileg m egfelelően tükrözhessék azokat az eltérése­
ket, am elyek az egyének, a m unkacsoportok és a szakmák 
teljesítményeiben, produkciójában, a m unkának a velük  szem­
ben támasztott változó  igénybevétele, saját változó  szorgal­
m uk, igyekvésiik, fizikai és szellemi képességük folytán kelet­
kezhetnek. Csakis ennek a skálának a m egfelelő szélessége adhat 
a munkásoknak „an yagi perspektívát” , azaz rem ényt arra, 
h o g y  fokozo tt erőfeszítéseik v a g y  egyéb  adottságaik (például 
n ö vekvő  szakmai tudásuk, szolgálati idejük stb.) folytán egyre 
jo b b  gazdasági helyzetbe kerülhetnek, egyre jobban élhet­
nek. A  lehetséges, a m unkások számára „elérhető”  bérkülönb­
ség nagysága az ösztönzési rendszer hatékonyságának eg yik  
kulcspontja. A z  elérhető bérkülönbségeknek feltétlenül na­
gyobbaknak kell lennie annál a minimális pénzmennyiségnél, 
az úgynevezett ösztönző küszöbnél, am ely a termelési ered­
m ények javítása érdekében m ég m egm ozgatja a munkásokat. 
M ivel a pénz anyagi és presztízs-szükségleteket egyaránt kielé­
gít, az ösztönző küszöb két változatával kell szám olnunk: az 
anyagi ösztönző és az ennél alacsonyabb presztízs ösztönző 
küszöbbel. E z utóbbi léte m agyarázza, h ogy a dolgozók és 
csoportjaik az életnívójukban érezhető különbséget nem jelentő, 
azaz anyagilag nem  ösztönző béremelésekre is igen érzékenyen 
reagálnak. (A z persze, h o g y  a lehetséges bérkülönbségek n ag y­
sága eléri a presztízs v a g y  anyagi ösztönző küszöböt, koránt­
sem jelenti, h o g y  a végzett m unka, illetve a képességek elté­
résének pénzbeli visszaadásához is elegendő m értékben széles.)
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A  problém a a vállalatvezetés szempontjából ú g y  merül fel, 
h o g y  van-e elég eszköze ahhoz, h o g y  kellő crcllyel tudjon 
jutalm azni, illetve szankcionálni?
Másrészt a m unka szerinti elosztás megvalósítása m egkí­
vánja, h o g y  az adott lehetséges bérdifferenciálási skálán belül 
a gazdasági ösztönzés különböző intézm ényei (a bérezési 
konstrukciók, illetve azok egyes elemei) felépítésüknél és 
m űködésűknél fog va  alkalmasak legyenek arra, h o g y  a bér­
arányokban elsődlegesen és m indenekfölött az em berek tény­
leges m ennyiségi és m inőségi teljesítményeinek különbségeit 
fejezzék ki.6
M ivel egyetlen gyáregység munkásainak magatartásaival 
foglalkozunk, a gazdasági ösztönzés működésének vizsgálatát 
is erre az egyetlen területre összpontosítjuk, és csupán vázla­
tosan ismertetjük a szélesebb vállalati és országos összefüggé­
seket. A z, h o g y  a gazdasági szervezet egészét átfogó, teljességre 
törekvő elemzést nyújtsunk, nem  célunk, és lehetőségünk 
sincs rá, hiszen ez az általunk végzett kutatásnál lényegesen 
n agyobb m unkát igényelt volna.
A  GAZDASÁG I ÖSZTÖ N ZÉS MŰKÖDÉSE. A Z  A N YAG I PERSPEKTÍVA 
H IÁN YA. A  TELJESÍTMÉNYELV SO KO LD ALÚ  TO R Z U LÁ SA I
A  m unka szerinti elosztás érvényesítését a gazdasági szer­
vezeten belül az ösztönző rendszer intézményes form ái hiva­
tottak megvalósítani. Ezek a form ák, alkalm azkodva a m unka- 
megosztás, illetve funkcióm egosztás folytán  elkülönült egyes
9 A  teljesítm énybérezés, illetve a csoportos bérezés sikeres alkal­
m azásinak feltételeiről: H . G . H odges, Management. H ough ton  
M iíflin  C o m p an y , Boston 1956. 497 -’. H. B . M aynard, Handbuch 
des Industrial Engineering. T e il:  IV —-VI. B eht, B erlin  1963.; M . B olle  
de B all, Les salaires aux rísuhats. Thcorie et Pratique. U n iv . L ib re  de 
B ruxelles 1970. 28— 79.
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szektorok sajátosságaihoz, az azonos vállalaton belül is m ások 
és mások. A  tárgyalt vállalat kollektív  szerződése (annak 
ellenére, h ogy óvakodott a sajátos esetek részletes taglalásától) 
a fizikai állom ányii d olgozók vonatkozásában is m integy 
hétféle főb b  bérezési konstrukciót különböztetett m eg. M inde­
zek azonban végső soron két bérezési alapformára, az időbérre 
és a darabbérre voltak visszavezethetők. A z  időbér esetén a 
kereset megállapításának alapja a m unkában eltöltött órák száma 
(ami bizonyos teljesítm énykövetelm ény létét természet­
szerűleg nem zárja ki), a darabbér esetében pedig a munkások 
teljesítménye. A  vállalat gyáregységeiben m indkét bérezési 
alapform a különféle variációi m egvoltak. A  műszaki, illetve 
adminisztratív alkalm azottak bérezése (a havi „ f ix ” ) kereset 
lényegében az időbér egyik  változata vo lt. M iután a m un­
kások, illetve alkalm azottak alapbérét biztosító bérezési 
konstrukció m űködése önm agában is meglehetősen bonyolult, 
egyelőre eltekintünk az olyan, egyébként igen fontos, pót­
lólagos bérforrások szerepének a tárgyalásától, m int például 
a túlóra.
A  tárgyait gyáregységekben a m unkások csoportos darab­
bérben dolgoztak. A  csoport közös béralapjának nagysága 
attól fü ggött, h o g y  az elszámolási időszakban „hán y term éket 
állított elő”  (például, az arra szakosított szerelőlakatos-csoport 
hány hom lokrészt gyártott, v a g y  az egyengető-lakatos-brigád 
hány kocsit „egyengetett k i” ). A  béralap a teljesítménnyel 
arányosan emelkedett, illetve csökkent, sem teljesítménypla- 
fon, sem biztosított alsó bérhatár nem v o lt. A  bérezési konst­
rukció elvi m űködése tehát a lehető legegyszerűbb v o lt: 
„ahány darab, annyi forint” . A  konstrukció intézm ényes for­
mák által körülírt funkcionálása viszont már korántsem  v o lt 
ilyen  kézenfekvő. Éppen az intézményesen szabályozott gya­
korlati funkcionálás azonban az, am inek az ismerete nélkül sem 
a teljesítm ényelv érvényesülése nem  követhető nyom on, sem
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a gyáregységben m egm utatkozott bajok eredete nem  közelít­
hető m eg.
A  gyáregység brigádjaiban az em berek alapbérét három fon ­
tos tényező, „intézm ény”  szabályozta: i .  a m unkanorm a, 2, 
a m unkakategória és 3. a szem élyi órabér. A  m unkanorm a és 
a m unkakategória együttesen a csoport közös béralapjának 
a szintjét, a szem élyi órabérek pedig ezen belül az egyes m un­
kások egyéni bérszintjét befolyásolják.
A  csoport béralapja az elszámolási időszakban a m egadott 
feladaton v a g y  feladatokon az általa teljesített norm aórák 
számának és a feladatra vonatkozó m unkakategória bérté­
telének a szorzatából adódott. A  m unkanorm a a vállalat által a 
m unkafeladat elvégzésére időben (normaórában, percben) 
m egszabott teljesítm énykövetelm ény volt. A  munkafeladatra 
vonatkozó m unkakategória bértétele viszont a teljesített egy  
norm aóráért (percért) fizetendő pénzm ennyiséget rögzítette. 
A  csoport béralapja, egyszerű példán illusztrálva, tehát a 
következőképpen képződött: A d o tt eg y  tíztagú brigád, am ely 
eg y  hónap alatt X  vagonalkatrészből száz darabot állított elő. 
A  vagonalkatrészből eg y  darab gyártására megszabott m unka- 
norm a: 24 norm aóra. A  brigád által „b edo lgozott”  norm a­
órák száma íg y  2400. A z  X  term ék előállítására vonatkozó 
m unkakategória bértétele 10 forint. A  csoport által m egter­
m elt béralap tehát 24 000 forint vo lt. A z  elm ondottak alap­
ján az is világos, h o g y  a különböző munkafeladatokat végző  
m unkacsoportok és szakmák közötti, a teljesítm ényelvnek 
m egfelelő kereseti arányok biztosításában mind a m unka­
norm ának, mind a m unkakategóriának kulcsszerepe vo lt.
(A  csoport teljesítményszázaléka, a csoport erőfeszítéseinek 
és kereseteinek alakulását egyaránt jó l tükröző mutató, lénye­
gében a brigád által teljesített norm aórák és a m unkában eltö l­
tött órák arányából adódik. A  példában szereplő tíztagú bri­
gád munkásai a hónap folyam án fejenként 200 órát töltöttek
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munkában, azaz összesen 2000-et. A  bedolgozott norm aórák 
száma 2400 volt. A  teljesítm ény tehát 120% .)
A  csoporton belül a közösen megkeresett béralapot a tagok 
között nem egyenlően, hanem szem élyi órabéreik arányában 
osztották cl. A  szem élyi órabér forintértéke csupán arányszám 
volt, am i (eltérően az időbéres területektől) itt nem esett 
egybe az egyén e g y  órára jutó keresetével. E z utóbbi, a cso­
port béralapjának nagyságától és az illető egyén  személyi óra­
bérének viszonylagos magasságától függően, lehetett kisebb 
is, n agyobb is, m int a személyi órabér forintértéke. A  személyi 
órabér a brigádon belüli kereseti arányokat szabályozta, tehát 
azt, h o g y  például eg y  „kilencforintos”  ember m indig másfél­
szer annyit keressen, másfélszer annyit kapjon a csoport közös 
béralapjából, mint a „hatforintos” . (Ha az illusztratív példa­
ként em lített brigádban öt munkásnak 9 forintos, öt m un­
kásnak 6 forintos személyi órabére vo lt, akkor az előbbiek 
havi keresete 2880 forintot, az utóbbiaké 1920 forintot tett 
ki. A z  előbbiek eg y  órára ju tó  keresete —  200 m unkaórával 
szám olva —  1 4 .4 0  forint, az utóbbiaké 9,60 forint volt.) A  
szem élyi órabér lett volna tehát hivatva arra, h o g y  a csoporton 
belül az egyének k ö zött fenntartsa a teljesítm ényelvnek m eg­
felelő kereseti arányokat.
A hh oz, h o g y  a vállalatnál és a gyáregységben az alkalm a­
zotti és fizikai állom ány, a szakmák, a m unkacsoportok és az 
egyének vonatkozásában egyaránt a m unka szerinti elosztás 
érvényesüljön, a darabbéres konstrukcióban szereplő három  
tényezőnek (a m unkanorm ának, a m unkakategóriának, a 
szem élyi órabérnek) önmagában, de a más bérezési konstruk­
ciójú területekkel (az alkalmazotti és időbéres fizikai területek­
kel) is összhangban az alábbi követelm ényeknek kellett eleget 
tennie:
I. a m unkanorm áknak m inden feladatra vonatkozóan m ega­
lapozottaknak kellett lenniük (színvonaluknak egyúttal össz­
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hangban kellett lenniük azokkal a precízen nem rögzíthető, 
de szokásossá vált és „b evett”  teljesítm énykövetelm ényeknek 
a szintjével, am elyet a vállalat időbércs területeken és az alkal­
m azotti állom ánnyal szemben szabott).
2. a m unkakategóriáknak és a kapcsolódó bértételeknek ob- 
jektíven  kellett tükrözniük azokat a különbségeket, am elyek a 
m unkafeladatokkal, az egyes szakmákkal, m unkacsoportokkal, 
egyénekkel szemben m egm utatkoztak.
3. a szem élyi órabéreknek szintén objektíven és rugalmasan 
kellett igazodniuk a m unkának az egyénekkel szemben támasz­
tott igénybevételéhez, az egyén  kifejtett erőfeszítéseihez, igy ek - 
véséhez, szorgalm ához. (A  m unkakategóriának és a személyi 
órabérnek egyúttal szinkronban kellett állnia azoknak az ösz­
tönzési tényezőknek az alakulásával, am elyek időbércs és 
alkalmazotti vonalon hasonló szem pontokból az em berek 
keresetét befolyásolták.)
M indehhez pedig külön követelm ényként járul, h o g y  a 
bérdifferenciálás lehetséges skálája m egfelelően széles legyen.
A  gazdasági szervezetben a berdifferenciálás lehetséges 
skálája, ami a m unkások számára az anyagi perspektívát, a 
n ö vekvő  jólét kilátásait, a vállalatvezetés számára pedig a 
jutalmazásra és a szankcionálásra rendelkezésre álló eszközök 
volum enét testesítette m eg, nem  volt kielégítő nagyságú. 
Pontosabban fogalm azva: papírform a szerint igen, gyakor­
latilag azonban nem.
A  teljesítmény-, illetve bérplafon nélküli kifogastalan darab- 
béres ösztönzési konstrukció a gyáregység szakmái, m unka- 
csoportjai és egyénei számára elvileg korlátlan teret bizto­
sított ahhoz, h o g y  erőfeszítéseikért —  legyenek azok bárm i­
lyen  magas szintűek is —  m egkapják a pénzbeli ellenértéket. 
A  teljesítm énykövetelm ényt rögzítő  m unkanorm áknak a
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gyakorlati működése azonban m eggátolta azt. A  tárgyalt 
nyugat-m agyarországi vállalat vezetése (szemben más gépi­
pari vállalatainkkal, ahol a m unkanorm ákat „tabunak”  tekin­
tik, és lazaságaikat teljesítm ényplafon létesítésével és más 
eszközökkel igyekeznek elfedni) rendszeresen és bátran hozzá­
nyúlt a m unkanorm ákhoz. 1960-tól 1969-ig a gyáregységben 
hat ízben v o lt teljesítm énykövetelm ény szigorítás. íg y  1969- 
ben 19,3% -os, 1966-ban 6,9% -os, 1965-ben 9,4% -os, 1964- 
ben 10,4% -os stb. (Legutóbb 1971-ben került sor norm aszigo­
rításra.) Ez önm agában helyes és pozitív jelenség volt, a válla­
latvezetés n agyfokú  dinamizmusáról és kezdem ényezőkész­
ségéről tanúskodott. A  problém át a módszer jelentette: neve­
zetesen az, h o g y  a vállalatvezetés m inden szakma teljesítmé­
nyét, függetlenül a szakmához tartozó kollektívák és egyének 
szorgalm ától és képességeitől, valam int a m unkanorm ák szo­
rosságára vonatkozó bármiféle mérés m ellőzésével, egysége­
sen és mechanikusan 108% -ra „d ob ta  vissza” . A  szigorítás 
alapjául tehát az elért teljesítményszint igen kétséges objekti- 
vitású mutatója szolgált. A  norm apolitika ilyen gyakorlata 
erőteljes bérkiegyenlítési tendenciát hordozott magában, és a 
szakm ák, m unkacsoportok közötti lehetséges teljesítm énydiffe- 
renciák mértékénél lényegesen szűkebb keretek közé szorí­
totta az elérhető kereseti különbségek nagyságát. Ilyen körül­
m ények között a szakmák és brigádok nagyrészt elvesztették 
anyagi perspektívájukat, hiszen az a veszély fenyegette őket, 
h o g y  kiugró teljesítményeiket a vállalat a teljesítm énykövetel­
m ény „m egkülönböztetett m értékű”  szigorításával „jutal­
m azza” .
A m unkanorm ák m űködéséhez hasonló bérkiegyenlítési 
tendenciát hordozott m agában a m unkakategóriák alakulása 
is, A  m unkaügyi vezetők arra panaszkodtak, h o g y  az utóbbi 
években a legmagasabb és legalacsonyabb (legjobban és leg­
gyengébben fizető) m unkakategóriák, íg y  a V lll-as  és az I-es
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teljesen megszűntek, és csökkent a VII-cs, valam int a Il-es 
kategóriájú m unkák száma is.
A z  egyén gazdasági perspektívájának alakulása szempont­
jából —  a gyáregység sajátos ösztönzési konstrukciójában —  
fontos szerepet játszottak, túlm enően a m unkanorm án és a 
m unkakategórián, a szem élyi órabérek is, am elyek a m unka­
csoporton belül szabályozták a kereseti arányokat. A  személyi 
órabéreknek a kollektív szerződés besorolási rendszerében 
lefektetett elméleti differenciálási skálája a gyakorlatban igen 
összeszűkült. Figyelem re m éltó, h o g y  például az egyengető­
lakatos szakmunkásoknál a szem élyi órabér tényleges mini­
m um a (7,50 forint) jelentősen meghaladta a hivatalosan m eg­
engedett m inim um ot (6,50 forint), a tényleges m axim um  
(9,90 forint) pedig messze alatta maradt a m egengedett m axi­
m um nak (12,50 forint). A  jelenséget jó l illusztrálja az egyen­
gető- és szerelőlakatos szakmunkások szem élyi órabérei alap­
ján összeállított 1. táblázat.
M ilyen  tényezők alapján em elkedett az em berek személyi 
órabére, m ilyen faktoroktól fü g gö tt ebben a vonatkozásban 
gazdasági perspektívájuk?
Tapasztalataink szerint a következő három  tényező játszott 
szerepet:
r . gyakorlati idő;
2. szakképzettség;
3. egyéni igyekvés és szorgalom .
A  felsorolás egyúttal rangsor, am i az alábbi tényekkel is 
b izonyítható:
A z  egyengető-lakatos szakmunkások szem élyi órabéreinek 
átlaga a d olgozók gyakorlati ideje szerint íg y  alakult: féltől 
öt év ig  terjedő gyakorlattal rendelkezőknél 7,82 forint, öttől 
tizenöt évig terjedő gyakorlat mellett 9,10 forint, tizenöt év 









A tényleges értékek 
gyakorisága
fő %
5,50—  6,00 5 4,4
6,10 —  6,50 2 1,8
6,60—  7,00 7 6,2
7 , i o —  7,50 21 18,4
7,60—  8,00 16 14,0
8,10—  8,50 8 7 ,o
8,űo—  9,00 16 14,0
9,10—  9,50 23 20,2
9,60— 10,00 16 14,0
10,10— 10,50 — —
10,60— 11,00 — —
11,10---I I ,J 0 — —
11,60— 12,00 — —
IZ ,10— 12,50 — —
ö s sz . 5,50— 12,50 114 100,0
A z egyengető-lakatos szakmunkások átlagos személyi óra­
bére 8,71 forint, a betanított egyengetőké 8,46 forint vo lt. 
A  különbségük: 0,25 forint.
A  gyakorlati idő domináns m eghatározó és a szakképzett­
ség másodlagos szerepe mellett rendkívül szűk lehetőség v o lt 
arra, h o g y  a szem élyi órabérekben a két tényezőtől gyakran 
független  harm adik, az egyéni igyekvés és szorgalom  is kife­
jezést nyerjen. A  15 évnél hosszabb gyakorlati idővel rendel­
kező egyengető-lakatos szakmunkásoknál például a m axim á­
lis órabér 9,90 forint, a minimális pedig 9,70 forint vo lt.
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(H olott a besorolási rendszer erre a kategóriára 9,00 forintos 
alsó bérhatárt és 12,50 forintos felső bérhatárt szab m eg.)
M ivel tehát a gyakorlati idő vo lt az a tényező, am elytől 
a szem élyi órabér emelkedési perspektívája nagyrészt függött, 
ezt a faktort érdemes behatóbb elemzés alá venni. A  személyi 
órabérek a lakatos (egyengető, szerelő, alkatrész) szakm unká­
soknál a gyakorlati idő függvényében a 2. táblázat adatai 
szerint em elkedtek.
A  táblázat azt matatja, h o g y  a dolgozók 12— 14 év  gyak or­
lati idő alatt, tehát 30 -3 2  éves korukig m egkapják a jelen­
legi helyzet alapján várható szem élyi órabér-emelkedésük 
97,2% -át!
Ha a gyáregység ösztönzési konstrukciójának egészét, a 
m unkanorm ák, a m unkakategóriák, a személyi órabérek 
m űködésének együttesét nézzük a bér differenciáltság lehet­
séges skálája, a m unkások gazdasági perspektívájának alaku-
2. TÁ B LÁ Z A T




kedése (induló érték: 
5,60 forint)
Ft %
O —  2 1,5 6 40,0
2 -  4 0,33 8,0
4 —  ő 0,63 16,2
6 -  8 0,38 9,7
8 — 10 0 ,11 2,8
1 0 - 1 2 O.Őj i ó ,7
1 2 - 1 4 O .IJ 3,8
1 4  30 0 ,10  ! 2,8 !
ö ss z e s e n  1 — 30 3,90 100,0
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iása szempontjából, m eg kell állapítanunk, h o g y  az ösztönzési 
rendszer nem adott az em bereknek elég távlatot a jövőre. A  
vállalat norm apolitikája rögzíteni igyekezett a csoportbéralap 
nagyságát, s ily  m ódon az em berek számára biztos perspektí­
vát csak a szem élyi órabérek emelkedése nyújthatott. Ez azon­
ban 30 éves k orig  gyakorlatilag lezárult, a m unkások rövid  
id ő  alatt „felélték”  jövőjüket. A  perspektíva lezárulása pedig, 
m int ezt k i fog ju k  mutatni, igen erősen visszahatott az em be­
rek magatartására. (A jelenség nem egyedi. Különösen az idő­
béres területeken jelentkezik élesen, ahol a munkás bére szinte 
kizárólag a szem élyi órabér magasságától fü gg, és a bérezési 
konstrukció nem igen ad lehetőséget „taktikázásra”  és „m an i­
pulációkra”  a több pénz érdekében. E g y ik  vidéki szerszámgép- 
gyárunkban például a szem élyi órabérük m axim um át elért, de 
m ég erejük és képessegeik teljében levő  30— 35 éves m unkások 
em iatt „gyakorlatilag leálltak” ,)
A  bérdifferenciálás skálájának szűkös volta a gyáregységen 
belül szorosan összefüggött a darabbéres és az időbéres terü­
letek közötti, a fizikai és az alkalmazotti állom ány közötti 
hasonló jelenséggel. A  vállalat a tárgyalt gyáregység m unká­
saihoz képest sem a bonyolultabb szakm unkát végző  dolgo­
zókat, sem az alsó szintű vezetői gárdát, de a felsőbb vezetést 
sem tudta kellően —  viszonylagos teljesítm ényeik arányában
—  m egfizetni. Továbbm enve, a jelenség aligha vo lt fü gget­
len attól, h o g y  az országos viszonylatban az egyes gépipari 
vállalatok bérszintje —  függetlenül produkciójuktól —  nivel­
lált vo lt.
A z  egyes ösztönzési tényezők (a m unkanorm ák, a m unka- 
kategóriák, a szem élyi órabérek) működése képtelen v o lt arra, 
h o g y  a bérdifferenciálás adott skáláján belül a gyáregység 
szakmái, munkacsoportjai és egyénei között, valam int más
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m unkaterületek vonatkozásában a végzett munkának m eg­
felelő bérarányokat hozzon létre. R észben azért, mert az ösz­
tönzési tényezők nem az előírásoknak m egfelelően funkcio­
náltak, részben pedig, m ivel az előírások m erevek voltak.
A m i a munkaformát illeti, a kollektív szerződés, illetve a 
m un katörvénykönyv előírja: „teljesítm énykövetelm ényként 
olyan m unkanorm át kell alkalmazni, am elyet az adott m unka­
kör ellátására szakm ailag és élettanilag (szellemileg, fizikailag) 
alkalmas és a szükséges begyakorlottsággal rendelkező átla­
gos képességű dolgozó, illetve csoport a m unka során az 
előírásoknak m egfelelően biztosított műszaki, szervezési, 
egészségügyi és biztonsági feltételek mellett, az előírt napi 
m unkaidő esetén, a m inőségi, a gazdaságossági, valam int 
egészségügyi és biztonsági követelm ények betartásával tar­
tósan teljesíteni tud.”  A z  e szem pontok alapján m egállapított 
norm a a m egalapozott, io o % -o s norma.
A  kollektív szerződés előírja: „időszakos és folyam atos nor­
m a-felülvizsgálatokat kell végezni azért, m ert a sok apró, 
le nem  m érhető intézkedés (szervezési és műszaki változás) 
halmozódásából, a m unkafeltételek folytonos javulásából, a 
begyakorlottság fokának növekedéséből és a m unkaidő job b  
kihasználásából olyan tartalékok, lazaságok keletkeznek, m elyek 
a norm ák n agyobb túlteljesítését, és ezen keresztül bérarány- 
talanságokat eredm ényeznek. Ezen a címen a norm ákat e g y  
éven belül többször m egváltoztatni nem  szabad.”
A  gyáregységben, mint m ondottuk, a vállalatvezetés bátran 
és határozottan hozzányúlt a norm ákhoz, m égpedig a for­
mális szabályok betartásával. A  sorozatos, évenként, kétéven­
ként sorra kerülő szigorításokat, m ivel műszaki és szervezési 
változások a termelésben az elm últ két évtized során alig v o l­
tak, elsődlegesen a m unkások begyakorlottságának fokozódá­
sára való  hivatkozással hajtotta végre. 1969-ben például a 
vállalat hangsúlyozta, h o g y  az általa kötött szállítási szerződé­
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sek biztosították, h o g y  a gyáregység a korábban többször vál­
tott kis szériagyártás helyett folyam atosan több száz darabos 
szérián dolgozhasson, ami a m unkások begyakorlottságának 
fokozódása szempontjából valóban kedvező vo lt.
A  vállalat indokolása (legalábbis formálisan) teljesen sza­
bályszerű, módszere azonban —  m int m ondottuk —  élesen 
bírálható volt. A z , h o g y  a szigorításokat a szakmák által 
elért tcljesítményszázalék alapján mechanikusan, mindenféle 
„tudom án yos”  módszer m ellőzésével hajtották végre, figyel­
m en kívül hagyva, h o g y  az elért termelési eredm ények m en y­
nyiben származnak ténylegesen a norm ák fellazulásiból v a g y  
a szakma átlagosnál jobb kvalitásaiból, nem csupán bérnivel- 
lálási tendenciákat hordozott magában, hanem az adott bcr- 
differenciálási skálán belül a végzett m unkát tükröző bérará­
n yo k  kialakítását is lehetetlenné tette. Ezzel a m ódszerrel 
ugyanis a vállalat képtelen v o lt objektív, m egalapozott m un­
kanorm ákat létrehozni. A  teljesítm énykövetelm ény szintje 
m unkafeladatonként (gyártm ánytípusonként), szakmánként, 
m unkacsoportonként, sőt az idő függvényeiben is m egenged­
hetetlen ingadozásokat m utatott.
A  gyáregységben, kutatásunk időszakában, két vasúti kocsi­
típust gyártottak. A z  egyikre a vállalat olyan szoros normát 
szabott m eg, h o g y  a m unkán —  a dolgozók vélem énye sze­
rint — - a „hideg vizet”  sem lehetett m egkeresni. A  típustól, 
am i szerencsére a gyártott term ékek kisebb részét jelentette, a 
m unkások szabályosan „rettegtek” . A m ikor a vállalat n agyobb 
m ennyiséget gyártatott belőle, a m űvezetők szerint, „k itö rt 
az utánfutó betegség” , ami azt jelentette, h o g y  a m unkások, 
akik  tehették, n agy számban táppénzes állom ányba m entek. 
Hiszen a típus nagyarányú adagolását m egelőző hónap kere­
sete alapján számított táppénz többet fizetett, m int a m unka. 
A  gyártott term ékek többségét adó másik típuson „több pénz 
v o lt” , a rá m egállapított m unkanorm ák sokkal kevésbé v o l­
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Mtak szigorúak. U gyan akkor —  ismételten összefüggésben a 
normakarbantartások több éve alkalm azott m ódszerével —  
a teljesítm énykövetelm ény szakmánként és csoportonként is 
változott. A  m unkások egybehangzó vélem énye szerint sze­
relő* és egyengető-lakatos vonalon sokkal lazábbak voltak 
a norm ák, m int alkatrész-lakatos v a g y  gépm unkás vonalon. 
M indehhez járult m ég az is, h o g y  a vállalat az év második 
felében bekövetkező „hajtás”  periódusában (amire egyebek 
között a gyáregységben 19Ő7 és 1968 elején bekövetkezett 
teljesítménycsökkenés okozta lemaradás is kényszerítette az 
üzemet) kénytelen vo lt „liberálisan”  kezelni a m inőségi kö ve­
telm ényeket. Következésképpen ugyanaz a m unkanorm a szo­
rosabb vo lt februárban, m int szeptemberben va g y  október­
ben.
A  mwikakategóriák és a személyi órabérek arra voltak hivatot­
tak, h o g y  a szakmák, a csoportok és az egyének kereseteiben 
kifejezésre juttassák azt a differenciált igénybevételt, am elyet 
velük szemben az eltérő m unkafeladatok „m inőségileg”  tá­
masztottak. A  szigorúan m ennyiségre összpontosító darabbé- 
res bérezési konstrukcióba lényegében a m unkakategóriák és 
a szem élyi órabérek vitték be a m unkafeladatok minőségi 
eltéréseinek értékelését, azaz objektivitásuk —  a teljesítmény­
elv  érvényesülése szempontjából —  éppolyan fontos vo lt, 
m int a m unkanorm ák megalapozottsága.
A  111 unkafeladátok kategorizálásánál a vállalat, a kollektív 
szerződés szerint, a következő szem pontokat vette figyelem be:
1. szakmai igénybevétel (a m unka ellátásához szükséges 
szakmai tudás foka),
2. fizikai igénybevétel (az izom zat, az érzékszervek, az 
idegek stb. igénybevétele),
3. felelősség (a m unkafolyam atért, a berendezésekért, a 
munkások biztonságáért stb.). Ezen szem pontok alapján a 
vállalat az üzem eiben előforduló munkafeladatokat hat kate­
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góriába (II., III., IV ., V ., V I., VII.) sorolta, és minden kategó­
riában bértételt szabott m eg .7
A  tárgyalt gyáregységben II-től VI-Íg valam ennyi m unka- 
kategória előfordult. A z  egyes szakmák és brigádok által vég­
zett m unkafeladatok kategóriáinak sorrendisége, a munkások 
vélem énye szerint, hűen tükrözte a m unkák igénybevéte­
lének sorrendiségét. A z  egyengető-lakatosok többségükben 
V l-o s kategóriájú, a szerelőlakatosok és hegesztők V ., IV ., 
IH-as kategóriájú, az alkatrész-lakatosok és gépm unkások 
többségükben III-as és II-cs kategóriájú m unkákon dolgoztak. 
Valóban: a gyáregységben az egyengető-lakatosok végezték 
a legnagyobb igénybevételű m unkát. A  m unka n agy „ru tin t” , 
rátermettséget kívánt. (A  m integy hatvan kalapács állandó 
kopogását a vagon ok üres „hangdoboza”  ú g y  felerősítette 
az egyengető m űhelyben, a „koncertterem ben” , h o g y  a zaj 
m egközelítette a fájdalomhatárt. Látásuk, hallásuk, idegeik, 
ízületeik rendkívüli mértékben rom lottak.) U tánuk legnagyobb 
igénybevételt a szerelőlakatosok és hegesztők feladatai köve­
telték, majd az alkatrész-lakatosoké és a gépmunkásoké.
M indezek alapján ú g y  tűnik, h o g y  a m unkakategóriák 
m egfelelően biztosították, h o g y  a m ennyiségre koncentráló 
darabbéres konstrukció, a gyártott term ékek mennyisége alap- 
ián fizetett bér m egfelelően differenciálódjon a m unkák igény­
bevételének eltérései alapján.
A  szem élyi órabéreknek a feladata kettős vo lt. Egyrészt, 
h o g y  a munka igénybevételének ugyanezt a differenciáltságát 
a m unkacsoportokon belül, az egyének szintjén értékeljék. 
Másrészt hasonlóan fontos funkciójuk vo lt az is, h o g y  az eg y é­
nek m ennyiségi teljesítményeit, igyekvését, szorgalmát jutal-
7 A  norm aórára von atk ozó  bértételek k ö z ö tt kategóriánként 
0,90 forin t v o lt a differencia. A  VU -es m unkakategória bértétele 
1 1 , ló  forin t volt.
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m ázzák. A  darabbéres konstrukció ugyanis, csoportos elszá­
molás esetén, közvetlenül a brigádok m ennyiségi munkáját 
jutalm azta, m íg az egyénekét csak közvetve. A  személyi 
órabéreknek, m int a brigádon belüli kereseti arányok szabá­
lyozójának jutott az a feladat, h o g y  ezt közvetlenül is m eg­
tegye,
A  személyi órabér besorolási „rendszer a m unkásokat és 
a m unkaköröket két tényező szerint rangsorolta. A z  egyik  
tényező a m unkakör m egfelelő színvonalú ellátása, illetve a 
m unka norm aidőn belüli és előírt m inőségű elvégzéséhez 
szükséges szakértelem, a másik a m unkával együtt járó fizi­
kai igénybevétel, illetve m unkakörülm ény,”  A  szem pontok, 
am elyek tehát az egyén m unkájának követelm ényeit, illetve 
ezeknek az egyén  részéről való ellátottságát értékelték, szinte 
tökéletesen m egegyeztek a m unkai cladat okkal kapcsolatos 
m unkakategória megállapítás szem pontjaival. A  vállalat a 
szaktudásigény szerint hat fokozatot, a m unkakörülm ény—  
fizikai igénybevétel szerint pedig n égy  fokozatot különböz­
tetett m eg. Ezeken belül, a m unkások gyakorlati idejének 
értékelésére —  tehát eg y , a m unka igénybevételétől már 
részben független személyes tulajdonság értékelésére —  alfo- 
kozatokat. M inden alfokozathoz, a besorolás legszűkebb eg y ­
ségéhez, eltérően a m unkakategória egyetlen forintértékben 
rögzített bértételétől, alsó és felső bérhatár tartozott. A  bér- 
határok arra szolgáltak, h o g y  az azonos szaktudásigényű 
m unkát végző , azonos m unkakörülm ények k ö zött dolgozó 
és azonos gyakorlati id ővel rendelkező dolgozók k ö zö tt is 
m ód nyíljon az egyéni szorgalom , igyekvés, azaz a mennyiségi 
teljesítmény szerinti differenciálásra.
H o gyan  érvényesültek ezek a szem pontok a gyakorlatban?
A  gyáregység munkásainak n agy többsége (egyengető-, 
szerelő-, alkatrész-lakatosok, hegesztők) szem élyi órabérét 
tekintve egyöntetűen m eglehetősen alacsony besorolási fok o­
64
zatba tartozott (szaktudásigény szerint 2. és 3. fokozat: beta­
nított m unka, illetve bonyolult betanított m unka v a g y  eg y ­
szerű szakm unka; a m unkakörülm ény szerint 2. fokozat: 
normál erőkifejtés, kedvezőtlen m unkakörülm ény).
A  brigádokon belül a m unkák szaktudásigénye igen hom o­
gén v o lt: szériamunkákat, rutinm unkákat kellett végezni, 
amit az em berek rövid  begyakorlás után elsajátíthattak. Pél­
dául a m integy 60 fős létszámú egyengető-lakatos szakmá­
ban csupán néhány olyan ember vo lt, aki a többieknél nagyobb 
tudást igénylő m unkát végzett (ezek egyengették a hom lok- 
rész dom ború lem ezeit, m íg a többiek az oldallem ezeket). A  
csoporton belül tehát, a szaktudásigényt tekintve aligha lehet­
tek jelentős differenciák a személyi órabérekben. Ennek 
ellenére voltak. C sakhogy —  mint kim utattuk —  nem a m un­
kák szaktudásigénye szerint, hanem az em berek papíron 
kim utatható szakképzettsége szerint. E z ellentm ondott a 
kollektív szerződésben lefektetett elvnek, ami szerint a szak­
tudásigény fokozatba „a  dolgozó az általa ténylegesen betöl­
tött m unkakör, illetve az abban rendszeresen előforduló 
m unkák alapján sorolandó” . A  brigádok, m unkáik mun­
kakörülm ényeit, fizikai igénybevételét tekintve szintén igen 
hom ogének voltak, ú g yh o g y  a csoporton belül a személyi 
órabérek megállapításában ez a tényező nem is játszott szere­
pet. Annál n agyobb súlyt kapott viszont a gyakorlati idő, a 
besorolás harm adik szempontja, am ely szerint, mint m egál­
lapítottuk, a szem élyi órabérek m ég a szakképzettségnél is 
jobban differenciálódtak. A z  egyéni teljesítményekben csak 
esetlegesen jelentkező szakképzettség és fő leg  gyakorlati idő 
ilyen m értékű jutalmazása, ha nem is feltétlenül elvetendő, 
de rendkívül vitatható. A z  egyengető-lakatosok ugyanis pél­
dául íg y  jellem ezték m unkájukat: „Itt a szaktudás nem fon­
tos. Ráterm ettség, ösztön és gyakorlat kell. Sokan m ondják: 
a lemeznél az a szabály, h o g y  a púpot beütni, a gödröt pedig
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ki. E z azonban nem olyan könn yű; tudni kell, h o g y  az em ber 
hova tegye a m eleget a lem ezbe. M inden lem ez más. V an aki 
két-három  év  alatt m egtanulja, van aki húsz év  alatt sem .”  
M it jelent ilyen munkánál a szakmunkás b izonyítván y és 
a hosszú gyakorlat? Kétségtelenül több pénzt, m égpedig lénye­
gesen több forintot, de csak igen esetlegesen n agyobb  telje­
sítményt.
A  tárgyalt gyáregység és más gyáregységek k özött a kuta­
tásunkat m egelőző években rendszeressé váltak a m unka sze­
rinti elosztást sértő aránytalanságok. Hasonló torzulásokat 
lehetett tapasztalni a gyáregység munkásai és a magasabb 
hierarchikus szintek (a vezetés) k ö zött is.
A z  aránytalanságok a teljesítm énykövetelm ényeket és bére­
ket, tehát a „ráfordítás”  és a „gazdasági haszon”  oldalt egya­
ránt érintették, jóllehet a vállalati vezetés (m ivel szemléletében 
a központi helyet az elosztás kérdései foglalták el, s m ivel 
a teljesítm énykövetelm ények alakulásáról csak igen halvány 
és m egbízhatatlan képe vo lt) ezeket egyszerűen kereseti arány­
talanságokként interpretálta.
A  gyáregységek közötti, a fizikai állom ánynál tapasztalt 
torzulásokat igen éles m egvilágításba helyezi a tárgyalt darab­
béres üzem és az időbéres (nagyjából rögzített keresetű) üze- * 
rack egybevetése. Ez utóbbi területen a munkások keresetei­
nek tényleges alapját a szem élyi órabérek jelentették, szem­
ben a darabbéres területtel, ahol csupán a csoportos béralap 
elosztását szabályozó arányszám okként funkcionáltak. A z  idő­
béres gyáregységekben a kereseti szint a vállalat által m egha­
tározott egyenletes és lassú ütemben emelkedett. A  darabbéres 
gyáregységekben viszont a keresetek szintje rendszeresen m eg­
haladta a tervezettet. 1969-re a tárgyalt gyáregységre például 
a vállalat 10,20 forintos órakeresetet ütemezett be, de a tény­
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leges órakereset 1968-ban meghaladta a 12 forintot. A  telje­
sítm énykövetelm ény- cs béraránytalanságok (a vállalati m un­
kaügyi osztály vélem énye szerint: a béraránytalanságok) két 
tényezőből fakadtak, a m unkanorm ák állapotából és a m unka­
kategorizálás helyzetéből.
A  tárgyalt gyáregység vizsgált brigádjaiban 1968-ban az 
átlagos teljesítmény 124,3%  volt. Em iatt, mint a m unkaügyi 
osztály hangsúlyozta, a norm ák lazának minősültek. „ A  gyár- 
egység nem zsigerelhette ki más gyáregységek em bereit. 
E gyéb ként sem lehetett az itt dolgozó, többnyire prim itív 
í  betanított« m unkát végző  em bereket eg y  kalap alá venni a 
húszéves gyakorlattal rendelkező k o m o ly  szakmunkásokkal, 
a finom -fúrósokkal v a g y  a precíziós esztergályosokkal, tehát 
azokkal az időbéres dolgozókkal, akiknek a béremelését (az 
átlagbér rögzítettsége folytán) ezek az em berek elvitték,”  A  
norm ákat tehát, legalábbis részben, amiatt szigorították m eg, 
h o g y  az időbéres területekkel a helyes bérarányokat fenntart­
sák.
Ezzel a politikával azonban, a tárgyalt gyáregység m unká­
sainak szem szögéből, két igen alapos ellenvetés tehető. E g y ­
részt: felm erül a kérdés, h o g y  a darabbéres területek norm a- 
karbantartásait m egelőzően és azt követően m ilyenek voltak 
az időbéres területek teljesítm énykövetelm ényei? A  kérdésre 
egzakt választ adni nehéz. E g y  azonban bizonyos: eredetileg 
is enyhébbek vo ltak  és szintjükön a vállalat nem  m ódosít­
hatott. A  tárgyalt gyáregységekből időbéres üzem ekbe átlépett 
lakatosok arról számoltak be, h o g y  „nincs az a hajtás, m int 
itt” . „ A  m űvezetők nem hajtják az em bereket, hanem h a gy­
ják őket szépen, finom an dolgozni.”  M árpedig a vagon­
gyártásban, ahol a m unkások darabbérben dolgoztak, „fin om ­
kodásra” , „tapogatásra”  nem  vo lt lehetőség, ha az em berek 
m eg akarták keresni a pénzüket. A  gyáregység munkásai 
jogosan zúgolódtak amiatt, h o g y  m íg az időbéres területeken
5 * 67
kényelm es a m unkatem pó és az em berek ugyanolyan inten­
zitású m unkáért hosszú távon ugyanazt a pénzt kapják, addig 
nekik —  a szigorítások m iatt —  ugyanezért a pénzért egyre 
többet és egyre n agyobb intenzitással kell „hajtaniuk” . Más­
részt: a vállalat, am ikor az időbéres és darabbéres m unkák 
szakmai igénybevételében m utatkozó „ é g  és fö ld ”  különbség­
gel ideologizálta m eg a darabbéres területek norm aszigorítá­
sait, önm agával keveredett ellentmondásba. A  munkakate­
gorizálással ugyanis a m unkaügyi osztály m aga vette „ e g y  
kalap alá”  a „p rim itív  m unkát végző  egyengető-lakatosokat”  
a „precíziós esztergályosokkal és a finom -fúrósokkal” .
A  vállalat a gyáregység egyengető-lakatosainak m unka­
feladatait, igénybevételüket tekintve, V I-os, tehát igen magas, 
igen jó l fizető m unkakategóriákba sorolta (a legmagasabb a 
VH-es). A  kollektív  szerződés vonatkozó paragrafusa szerint 
ez „összetett szakm unkát”  jelent „rajz szerint, önállóan, irá­
nyítás nélkül, bonyolultabb m unkák végzését” , ami „n a g y  
szakmai ismeretet, jó  műszaki érzéket és 5— 10 éves szakmai 
gyakorlatot”  igényel. H olott az egyengető-lakatos munka, 
bár igen nehéz körülm ények között végezték, ebben az érte­
lem ben valóban „p rim itív”  m unka vo lt. H o g y  ennek a vál­
lalat is m ennyire tudatában vo lt (a fenti m egállapításon kívül) 
mutatja a szem élyi órabérek besorolása. A z  egyengető-lakato- 
sokat a közepesnél gyengébb „betanított m unka, bonyolult 
betanított m unka v a g y  egyszerű szakm unka”  fokozatba sorol­
ták. C sakh ogy a m unkakategória erősen érintette a keresete­
ket, a szem élyi órabér viszont (szakmai méretekben) egyálta­
lán nem . A  vállalat tehát m aga legalizálta azt, h o g y  (saját 
vélem énye szerint megalapozatlanul) az egyengető-lakatosok 
azonos szintre kerüljenek kereseteiket illetően a bonyolult 
szakmunkát vé gző  időbéres dolgozókkal. M árpedig az ösz­
tönzési rendszer, am ely arra hivatott, h o g y  bizonyos „felté­
teles reflexeket”  —  íg y  a több pénzre több m unkával való
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reagálást —  a m unkásokban kiépítsen és megerősítsen, a követ­
kezetességet aligha nélkülözheti.
U gyanezek a problém ák m erültek fel egyébként a teljesít­
m énykövetelm ény és bérarányok kérdésében a gyáregység 
munkásai és a vezetők  k ö zött is. A  legjobb szakmunkások, 
fő leg az egyen gető- és szerelőlakatosok keresete nemcsak az 
időbéres esztergályosok és egyéb forgácsoló szakmunkások 
bérét haladta m eg, hanem saját m űvezetőikét, sokszor főm űve­
zetőikét és üzem vezetőikét is. N em  kétséges, h o g y  ez a tény 
legalább annyira befolyásolta a m unkaügyi osztályt a norma­
karbantartásokra vonatkozó döntéseiben, m int a darabbéres és 
időbéres területek közötti „béraránytalanságok” . A z  sem vélet­
len, h o g y  az alsó szintű vezetői gárda ezeket a szigorításokat 
többségében tám ogatta. D e  a gyáregység munkásainak szem­
pontjából itt is ugyanazokat az ellenvetéseket lehet tenni. 
Egyrészt jogos feltenni azt a kérdést, h o g y  e g y  egyengető­
lakatoshoz képest eg y  m űvezető, eg y  főm űvezető, eg y  üzem ­
vezető v a g y  eg y  osztályvezető m it tett le az asztalra, hogyan 
dolgozott és m unkájának hatékonysága m ennyiben növeke­
dett, m iközben a munkás ugyanazért a pénzért, a norm ák szi­
gorításai miatt, egyre többet dolgozott? M árpedig az alsó 
szintű vezetők, a m unkások vélem énye szerint, „sem m iért 
kapták a pénzt” , és m int látni fog ju k  ez sajnos sokszor igaz 
is vo lt. N a g y o n  kétséges v o lt ugyanakkor egyéb  műszaki és 
adminisztratív alkalm azottak munkaintenzitása is. E bből a 
forrásból táplálkozott a m unkások ellenszenve velük  szem­
ben. A  központ irodaépületét „E N S Z -p alotán ak”  csúfolták, 
és töm egesen adtak kifejezést azon vélem ényüknek, h o g y  „a  
bársonyfotelek számát csökkenteni kellene” , „az  irodákat már 
jó l k i kellene szellőztetni” , „ e g y  rostába kellene hajigálni az 
egész bandát, felét m eghagyni, felét kidobn i”  stb. Másrészt: 
a m unkások és vezetők  béreinek nivelláltsága korántsem  csak 
a m unkanorm ákból, hanem a vállalat által legalizált olyan
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tényezőkből is adódott, mint az em lített m unkakategória, 
illetve annak bértétele.
Lehetőségeinket messze m eghaladja, h o g y  ítéletet m ondjunk 
arról, h ogy a vállalatnál hol m ilyen szigorú vo lt a teljesítmény­
követelm ény, hol m ennyit dolgoztak. Szükségesnek tartjuk 
azonban ismételten aláhúzni azt, h o g y  a munka szerinti elosztás 
nem a kereseti arányok helyességét, hanem a végzett m unka 
és a bér együttes arányainak korrektségét kívánja m eg. Ebből 
a szem pontból tehát a torzulásokat inkább fokozta, m intsem  
csökkentette az a vállalati gyakorlat, am ely a darabberes terü­
letek teljesítm énykövetelm ényeinek szigorításával, az összes 
többi területek ilyen követelm ényeinek érintetlenül hagyása 
m ellett, „helyes”  bérarányok m egteremtését célozta.
V égső soron tehát a m unka szerinti elosztást az alábbi relá­
cióban (és közvetlen  oko k  miatt) érte sérelem:
1. a gyáregységen belül, az egyes szakmák és brigádok vonat­
kozásában (a m unkanorm ák megállapításának mechanikus és 
„ön kén yes" módszere, a teljesítm énykövetelm ény változó  és 
m egalapozatlan volta m iatt);
2. a gyáregység szakmáin és brigádjain belül az egyének 
vonatkozásában (a m unkanorm ák állapota m ellett a személyi 
órabérek megállapításának —  a besorolásnak —  a valóságtól 
elrugaszkodott, m erev gyakorlata m iatt);
3. a gyáregység és az időbéres területek, valam int a m aga­
sabb hierarchikus szintek (a vezetés) vonatkozásában. (A darab­
béres gyáregység m unkanorm ái és az időbéres dolgozók, vala­
m int vezetők számára szabott teljesítm énykövetelm ények 
közötti egyensúly felborulása, illetve a m unkák minőségi 
különbségeit kifejező ösztönzési tényezők —  például a m unka­
kategóriák —  m egalapozatlan vo lta  miatt.)
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M indebben k o m o ly  szerepet játszott a bérek kiegyenlített­
sége, azaz a lehetséges bérdifferenciálás skálájának szűkös volta, 
ami a munkások szintjén, de a vállalat egészét tekintve is 
m eg m utatkozott.
A  NEM  GAZDASÁGI Ö SZTÖ N ZÉS MŰKÖDÉSE. TO R Z U LÁ SO K  A  FŐBB 
TÉ N Y E ZŐ K  ALAKU LÁSÁBA N
A z  anyagi-gazdasági tényezők központba állítását tanul­
m ányunkban nem  eg y  „pénzre leszűkített" szemlélet ered­
m ényezi (mint ez a munkásmagatartásokról felépített összefüg­
gésrendszerünkből is nyilvánvaló), hanem m aguk a m ai tár­
sadalmi-gazdasági realitások követelik  m eg. Tisztában vagyu n k 
azonban azzal, s ezt talán nem  árt külön is hangsúlyozni, h o g y  
a dolgo zók  magatartásainak alakulását, termelési tevékenysé­
güket, a vállalathoz való viszonyukat m ég társadalmi-gazdasági 
fejlettségünk jelenlegi szintjén sem csupán anyagi m otívu­
m ok befolyásolják. A  m unkások nem  kizárólagosan „gazdasági 
lén yek” . M unkahelyi szükségleteik nem  csupán a „gazdasági 
haszon”  és „ráfordítás” , az előny és a hátrány dim enziókban 
helyezkednek el, hanem túllépik annak kereteit.8 A  m unká­
sok gazdasági igényeinek kielégítése „létkérdés”  számukra, 
ezért domináns. Ezen alapszik a gazdasági ösztönzés vitat­
hatatlanul n agy szerepe. U gyan akkor a dolgozók m ind a 
m unkafolyam attal, mind pedig a m unka társadalmi környeze­
tével szemben széles skálán támasztanak nem  gazdasági jel­
legű elvárásokat, am elyek kielégítéséhez a m egfelelő formális 
körülm ények biztosítása a nem  gazdasági ösztönzés funkcióját 
töltheti be a szervezetben. E z utóbbi megítélésénél nem szabad 
figyelm en kívül hagyni, h o g y  az em berekben a gazdasági
8 L. K arpik, Attentes et satisfaction au travail. S ociolo gie  du Trava.il 
1966. 4. sz. 389— 416.
és a nem  gazdasági jellegű  igények elválaszthatatlanul össze­
fonódnak, következésképpen a szervezet gazdasági és nem gaz­
dasági ösztönzőinek kom plem enter jellegííeknek kell lenniük: 
az eg yik  hatékony érvényesülése feltételezi és m egkívánja a 
másik m egfelelő funkcionálását. Ily m ódon a tárgyalt vállalat­
nál a gazdasági ösztönzés torzulásaiban kétségtelenül szerepet 
játszottak a nem gazdasági ösztönzés elégtelenségei, s ugyanak­
kor a gazdasági ösztönzés torzulásai lehetetlenné tettek bár­
miféle figyelem re m éltó előrehaladást a nem gazdasági ösztön­
zés tcrcn. Ezért pedig a m unkások részben felfokozott gazda­
sági orientációjukkal, részben pedig a szervezeti struktúrán 
kívüli, sőt azzal szembekerülő nem  gazdasági elem eket tar­
talm azó tevékenységform ákkal kom penzálják m agukat. 
(Tanulságos ez utóbbi szem pontból az inform ációs szervezet 
mint szociális és presztízs-szükségleteket kielégítő intézm ény. 
Tanulm ányunk IV . része.) A  továbbiakban a nem  gazdasági 
ösztönzés főbb faktorainak m űködésével foglalkozunk.
A  szervezeti célokhoz való széles értelem ben vett hozzá­
járuláshoz ösztönzést adhat m aga a m unka: a szakmai fejlő­
dés perspektívája. Ez a m unkavégzés olyan elemeit foglalja 
magában, mint a munkás szellemi és fizikai képességeinek 
kiaknázása és felhasználása, az új m ódszerek, fogások elsajátí­
tásának lehetősége, a saját kezdem ényezőképesség kibontakoz­
tatására m egfelelő terep biztosítása stb.
A  szakmai perspektívát erősen érintették az olyan m akro- 
folyam atok, m int a termelés technikájának és szervezetének a 
fejlődése. A  gépesítés, a racionalizáció a szériatermelés elter­
jedésével létrehozta az ism étlődő, mechanikus, „részekre tör­
delt”  m unkát. U gyanakkor az ipari szervezet, az irányító és 
végrehajtó funkciók elkülönítésével, közvetlen  m ódon bea­
vatkozott a termelési folyam atba. A  termelés technikájának 
és szervezetének a megváltozásával a m unkások közötti szak­
mai különbségek jelentéktelenné váltak, felbom lott a munka
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szakmai rendszere, ahol a szakmunkások önállóan tervezték 
meg és hajtották végre a m unkafeladatok egészét, és a munka 
lehetőséget biztosított az alkotókészség és a személyiség kife­
jezésére.® A  m unkatevékenység egységében „törés”  k övet­
kezett be.
A  gyáregység munkásait, bár a termelés technológiája a 
szervezethez képest prim itív vo lt, nem  hagyta érintetlenül a 
szakmai perspektívának az ipari m unka fejlődése nyom án 
bekövetkezett, legalábbis átmeneti jellegű  romlása. A  lakatos 
és hegesztő szériamunkák —  a m unkások vélem énye szerint
—  m on oton ok vo ltak , nem biztosítottak teret új ismeretek 
szerzésére, a szakmai képessegek kibontakoztatására és kama­
toztatására. Csupán néhány éves rutint kívántak (például az 
egyengető-lakatos munka) v a g y  m ég azt sem, „újat tanulni 
itt nem  lehet, ez már annyira ki van  tapogatva” . Ezzel szem­
ben a m unkásoknak a m unka jellegére, a szakmai perspektí­
vára von atkozó elvárásai, különösen a 30 éven aluli korosz­
tálynál, igen intenzívek vo ltak . A z  elvárások és a tényleges 
helyzet közötti szakadékot illusztrálja a 3. táblázat.
Bár itt döntően m akrofolyam atokkal állunk szemben, m eg 
kell em líteni, h o g y  a m unkások szakmai perspektívájának 
elvesztéséhez a m unkásokra a vállalati körülm ények által 
rákényszerített o lyko ri v a g y  állandó „hajtás”  is hozzájárult. 
Számos munkáját szerető szakmunkás panaszkodott arra, 
hogy „villával kell összehánynia”  a m unkát, „lapátolnia kell” .
A  szakmai perspektíva hanyatlásának idején (az ipari 
munka fejlődésének sajátos átmeneti szakaszában) a munka 
értelme a benne résztvevők számára elsősorban már nem annak 
szakmai követelm ényeitől, hanem —  m int Touraine rámutat
—  „társadalmi aspektusaitól, vagyis a munkásrészvétel külön-
9 A . T ou raine, Conseníement ou refus. Les travailleurs et les change- 
metits techniques. O . C . D . E. 19Ó5. 26— 27,
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3. TÁBLÁZAT
A  szakmai fejlődéssel kapcsolatos munkdsvélemények
Értékelés














1. M unkájában m ennyi­
ben van lehetősége 
arra, h o g y — 1,40 1,70 i , j 8 1,95
2. M unkájában m ekkora 
lehetőséget szeretne 
arra, h o gy . . . 2,50 2,39 2,90 2,74
Eltérés (1— 2.) — 1,10 — 0 ,69 — 1,3a — 0,79
M eg jeg yzés: A  m unka je llegével és a m ű vezető vé  válással —  4. 
táblázat —  kapcsolatos tén yezőket értékeltettük. A  d o lgo zó k  egyes, 
kettes, ill. hármas szám jegyekkel „o sztályo ztak ” . A  legm agasabb 
érték a hármas, a leggyen gébb az egyes vo lt. H a például a munkás 
vélem én ye szerint a vállalatnál e ltö ltött idő k iem elkedő szerepet 
játszik a m ű vezetők  kinevezésekor, akkor hármast adott. Ha csak 
többé-kevésbé játszott szerepet, ak k or kettest. H a egyáltalán  nem  
vették  figyelem b e a vállalatnál eltö ltött időt: egyest. A  táblázatban 
levő  szám ok a gyáregység m unkásai által adott osztályzatok átlagát 
m utatják.
böző form áinak különböző fokától fü g g” .10 A  d olgozók 
tudata a munkaposztnál magasabb rendű, a m unka társadalmi 
feltételeit alkotó olyan problém ákra orientálódik, m int pél­
dául a m unkafeltételeket közvetlenül befolyásoló döntések­
ben való  tényleges részvétel, a szakigazgatásban való előreju­
tás és íg y  tovább. A  m unka ilyen  társadalmi aspektusainak a 
fejlesztése, egyéb feltételek biztosított volta  m ellett, a szakmai
10 A . Touraine, L ’évolution du travail ouvrier aux usittes Renault 
Paris. C .  N . R .  S. 1955. 177.
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fejlődés perspektívájához hasonlóan betöltheti az ösztönzés 
nem  gazdasági eszközeinek szerepét.
Ha a vállalat a szakigazgatási apparátusban való előrejutást 
a m unkások munkájához, a teljesítményekhez köti, akkor ez 
a tényező bizonyos értelem ben éppolyan m ozgatóerőként 
hathat, m int a pénz, A  gyáregységben azonban, a munkások 
értékelése szerint, az em berek szaktudása és gyakorlati ideje 
mellett nem a végzett m unka, hanem a „társadalmi tevé­
kenység”  (párttagság, szakszervezeti funkciók stb.) és a vállalat- 
vezetéshez kapcsolódó „n exusok” , „d ró to k ” játszottak döntő 
szerepet a csoportvezetővé, illetve m űvezetővé válásban. 
(Ezek voltak azok a posztok, am elyek általában elérhetőek 
vo ltak  a fizikai dolgozók részére, magasabb iskolázottság, dip­
lom a nélkül is.) Ezt m egerősíteni látszik az a tény is, h o g y  az
4. TÁ B LÁ Z A T





























I. M ilyen  fontossággal 
rendelkeznek az elő­
léptetés k övetk ező  
tén yezői üzem ében? 1,88 2,01 2 ,11 2,13 i ,39 2,13
2. M ilyen  fontossággal 
kellene rendelkezniük 
az előléptetés k ö v e t­
kező tényezőinek? 2,34 2,28 1,07 2,50 2,32 i . 3 t
Eltérés (1— 2.) — 0,46 — 0,27 + 1,0 4 — 0 ,37 — 0,93 +  0,82
Lásd a 3. táblázathoz fűzött m egjegyzést!
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alsó szintű vezetők szinte kivétel nélkül párttagok voltak, 
párt- va g y  szakszervezeti funkciót töltöttek be.
A  formális társadalmi szervezetekben való tevékenység 
n agy súllyal való  figyelem bevétele és a végzett munka viszony­
lagos háttérbe szorulása rendkívül leszűkítette a csoportvezetői 
és m űvezetői pozíciók várom ányosainak körét, és az előrejutás­
nak m int ösztönző eszköznek az erejét igen legyengítette. A  
helyzet kialakulásához, más oldalról az is hozzájárult, h o g y  
az alsó szintű vezetők anyagilag és erkölcsileg egyaránt m eg­
lehetősen elhanyagolt réteghez tartoztak: az előrejutás lehető­
ségei sem vonzották a jo b b  szakmunkásokat. A  dolgozók 
visszafojtott előrejutási igénye (illetve szakmai perspektívát- 
lansága) abban is kifejezésre jutott, h o g y  szinte m inden m un­
kás iskoláztatta, illetve iskoláztatni akarta gyerm ekét, és alig 
akadt olyan, aki szívesen elhozta volna saját szakmájába. A z 
egyik  szerelőlakatos íg y  n yilatkozott: „m in dig azt m ondom  
a fiam nak: lakatos ne légy, menj m áshová. Lassan itt nem  sok 
becsülete lesz az em bernek. A z  anyagot a lakatosnak m agá­
nak kell odahurcolni, ellátnia m agát m u n k á v a l. . .  ha legény­
em ber lennék, rögtön itthagynám  az üzemet. Csak a kenyér 
miatt d o lgo zom .”  E g y  egyengető-lakatos: „ k i is tekerném  a 
fiam  nyakát, ha ide akarna jönni dolgozni. T anuljon.”
A  szakmai fejlődés és az előrejutás perspektívátlansága azzal 
is összefüggött —  és ezért is sajátos itt a helyzet — , h o g y  a 
vagongyártás a vállalat tevékenységében, gazdaságtalan vo l­
tánál fogva, „halálra ítélt”  profil vo lt. A  gyáregységben a 
vezetés fokozatosan csökkenteni kívánta az alsó szintű veze­
tők és az egyes szakmákban d olgo zó m unkások számát, a 
gyártott kocsi típusok volum enét. Ez a tendencia (bár később 
változás következett be benne) 1969-ben, kutatásunk idején, 
igen aggasztotta a m unkásokat. A z  egyengető-lakatosokat 
például nyomasztotta, h o g y  néhány cven  belül —  már egyál­
talán nem  fiatal fejjel —  olyan helyre kerülnek, ahol az elm últ
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tíz-tizenöt évben szerzett ism ereteiket, rutinjukat nem  tudják 
hasznosítani és gyakorlatilag „ú j szakmát”  kell tanulniuk.11
A  dolgozóknak a vállalat céljaival való  azonosulását gátolta 
a vállalati dem okrácia nem m egfelelő funkcionálása. A  dem ok­
rácia kulcsintézm énye a termelési tanácskozás lett volna, 
am elynek feladatai között szerepelt „a  dolgozók közvetlen 
bevonása a vállalat, illetve az üzem vezetésébe, a termelési 
feladatok legcélszerűbb és leggazdaságosabb m egoldásába” . 
A termelési tanácskozás elvileg beleszólást adott a m unkások­
nak a m űszaki, szervezési kérdésekbe, a gazdasági és „erkölcsi” 
ösztönzés összes problém áiba. H ogyan  történt ez a gyakorlat­
ban? A  m unkások a következőképpen írták le: „Ism ertetik 
az elm últ negyedévi tervteljcsítést, a lemaradásokat, a törtnapi 
hiányzásokat, a baleseteket. M ondják, h o g y  job b  minőségű 
m unkát végezzünk, mert különben nem tudjuk nyugattal 
felvenni a versenyt. Azután kérik a hozzászólásokat: az em be­
rek elm ondják, h o g y  nincsenek m egfelelő elektródák, rosszak 
az álláspadlók, piszkosak az ablakok és nem látnak dolgozni. 
A z  egyszerűbb kérdésekre helyben, a nehezebben m egoldha- 
tókra —  mint például az ablakok tisztítása —  írásban adnak 
választ. Azután hónapról hónapra nem történik semmi. A z 
ilyen  kérdéseket pedig a vezetésnek már m enetközben m eg 
kellene oldania.”  A  prim itív szervezési problém ák m eddő 
m egvitatásán és a m unkaverseny feladatainak, értékelésének 
form ális jóváhagyásán túl a m unkásokat m élyen érintő prob­
lém ák már alig kerülnek szőnyegre. „ A  nekünk nem tetsző 
kényesebb ü gyeket —  a norm a és bérkérdéseket —  bele 
sem írják a termelési tanácskozás jegyző kö n yvébe, és a tovább- 
küldött jelentésekből is kim aradnak.”  A z  elm ondottak alap-
11 A  francia bányászok változásokkal kapcsolatos szakmai beállí­
tottságait tanulm ányozva hasonló jelenségeket tapasztaltak. G . 
B arb ich on  —  S. M oscovici, Modern istit ion des mines, conversion dcs 
minenrs. M inistére du T ravail Paris 1962. 201.
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ján nem  m eglepő, h o g y  a gyáregység munkásainak 6 o% -a, 
tehát többsége, sem m ilyen értelmét nem látta a negyedéven­
ként, két műszak között futva tartott termelési tanácskozások­
nak. (Hasonló tapasztalatokat szereztünk a termelési tanács­
kozások m űködéséről az építőiparban is.) Pedig az em berek 
nem voltak passzívak: kutatásunk eredm ényei alapján m integy 
90 % -uk közvetlenül v a g y  közvetve szeretett volna beleszó­
lást kapni a vállalatnak az ő érdekeit érintő döntéseibe. A z  is 
jellem ző m ég, h o g y  a m unkások n agyobb arányban szerettek 
volna közvetlenül részt venni az életfeltételeiket közvetlenül 
befolyásoló bérezési döntésekben (57% -uk), mint az azokat 
csak közvetve érintő általános szervezési döntésekben (35,7% ).12
A z  üzemi dem okrácia kérdéséhez szorosan kapcsolódik a 
szocialista brigádm ozgalom  ügye. A  m ozgalom  célja, h o g y  
„a  töm egek aktivitása révén a felszínre hozzák és hasznosítsák 
a vállalat belső tartalékait, ezzel is növelve a szocialista gazdál­
kodás hatékonyságát” . Célja olyan  szocialista kollektívák 
kifejlesztése, am elyek kellő  tájékozottság, tudás és tapasztalat 
birtokában kezdem ényezően és felelősségteljesen részt tudnak 
venni a vállalati döntésekben, az üzem i dem okrácia kiteljesí­
tésében. A  szocialista brigádm ozgalom  a gyáregységben, 
hasonlóan az üzemi dem okrácia intézm ényeinek működésé­
hez, form alizm usba fulladt, illetve partikuláris érdekek érvé­
nyesítésének a fedőszervévé vált. A  form alizm us ott kezdődött,
12 H asonlóan tanulságos ebből a szem pontból a len gyel szocioló­
gusoknak a „m unkáseflenőrzés intézm én yét”  a gépipar területén 
v izsgáló  kutatása. A  m unkásellenőrzés intézm énye csupán a m unká­
sok 7,5 % -ának vélem énye szerint fo gla lk ozik  a d o lg o zó k  problé­
m áival, és a m unkások több m int két ötödé nem  tudja, h o gy  kinek 
az érdekeit képviseli. Részletesebben lásd W .W eselow sk i, Les opinions 
des ouvriers polonais sur leur traoail et sur leurs entreprises. Sociologie  du 
T ravail 19ÚŐ. I. sz. 4 1— 43. N u m ero  spécial: La sociologie indtistrielle en 
Polognc.
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h o g y  nem  természetes m unkaszervezeti egységekből, hanem 
sokszor több m unkacsoportból, brigádból hozták létre a 
„szocialista b rigádot” . A  gyáregység három szocialista bri­
gádja közül az egyiket az E ngel, H onner, Lázár belső szerelő- 
lakatos-csoportok alkották. A z  E ngel- és a Honner-brigád, 
krónikus érdekellentétek által m egosztott kollektívák voltak. 
(VII. fejezet) A  közös célért való együttm űködés, legyen az 
bárm ilyen is, esetükben teljesen fikció  vo lt. A  másik szocialista 
brigád az igen összeforrott C zifra egyengető-Iakatos-csoport 
volt, am ely a legélesebb ellenállást tanúsította a vezetés 
törekvéseivel szemben, a legsikeresebben harcolt saját ér­
dekei érvényesítéséért. A  harm adik szocialista brigádban, 
am ely gépm unkásokból tevődött össze, az együttm űkö­
dés legkisebb jelét sem lehetett tapasztalni. A  szocialis­
ta m unkaverseny form alizm usa jelentkezett abban is, h o g y  
az elbírálásnál szinte kizárólagos szem pontként a brigád­
napló „külső  m egjelenése” , „vezetettsége”  került előtérbe. 
„ A  jutalom  csak a naplóvezetéstől fü g g . Ha én nem  vezette­
tem a naplót, nincs ju talom ”  —  m ondta az egyik  m űvezető. 
A  szocialista brigádm ozgalom  tehát nem  jelentett ösztönző- 
erőt, m ert formális m űködése, az általa felállított ideálok 
clrugaszkodtak a valóságtól. N ag yon  reálisan látta ezt a nehéz­
séget a Trencsényi hom lokszerelő-brigád m ű vezető je: „N álu n k  
szocialista brigádot nem lehet alakítani. A z  em berek szanaszét 
laknak, a vállalásokat (közös színház-, mozilátogatás stb.) 
• nem tudnák teljesíteni, hazudni pedig nem akarnak. E g y  
»ügyesebb« m űvezető persze ilyen em berekből is tud szocia­
lista brigádot csinálni.”  E gyébként a szóban forgó  Trencsényi- 
brigád v o lt a gyáregység eg yik  legösszeforrottabb, szakmailag 
legjobb kollektívája. (M egjegyezzük: 1971-re a Trencsényi- 
csoport is szocialista brigád lett.)
A  m unkaszituáció lényegesebb társadalmi aspektusainak tár­
gyalását azért is fontosnak tartottuk, mert enélkül a rnunká-
sokat túlzott „anyagiassággal”  lehetne elmarasztalni. N em  arról 
van azonban szó, h o g y  a gyáregység munkásai pénzügyi köve­
telésekre korlátozták igényeiket, hanem arról, h og y  anyagi 
jellegű igényeik intenzitásának növekedését, társadalmi-gaz- 
dasági környezetük egyéb  hatásai m ellett, az üzem m el szem­
ben támasztott nem  gazdasági szükségleteiknek a formális 
gazdasági szervezet részéről történő elhanyagolása, a m unka 
társadalmi feltételeinek kiábrándító alakulása váltotta ki. A  
szakmai perspektíva és az előrejutási perspektíva lezárulása, a 
döntésekben, különösen a bérrel és a norm ával kapcsolatos 
döntésekben való tényleges részvétel hiánya, a kollektívaterem - 
tés erőszakolt vo lta  miatt kialakult és a felszín alatt maradó 
konfliktusok n agy erővel törtek fel a kulcsfontosságú, de a 
gazdasági ösztönzés rendszere által korántsem kielégítően ren­
dezett bérkérdésekben. A  m unkásoknak a gazdasági perspek­
tíváért való  küzdelm e lényegében tartalmazza a nem anyagi 
szükségletek visszafojtottsága miatti elkeseredést is. A z  egyik  
dolgozó íg y  beszélt erről: „ A  munkás inkább forintokat vár, 
m int erkölcsi megbecsülést, m ert eddig egyiket sem kapta 
m eg. A  főnök és a beosztott közötti kapcsolat rossz.13 K eve­
sebb kiszolgáltatottság kellene/’
A K O N TR O L L M ECHANIZM US TO R Z U LÁ SA IN A K  H ATÁSA A  M U N KÁS- 
M A G A T A R T Á SO K R A
A  gyáregységben m utatkozó „n egatív”  munkásmagatar­
tások —  íg y  a teljesítm ényekkel kapcsolatos bajok, a fluktu­
áció stb. —  kétségtelenül szoros összefüggésben vo ltak  a
13 Szeretnénk m egjegyezn i, h o gy  a m unkások nem  anyagi jellegű  
szükségleteinek a vállalat részéről történő kielégítésében igen fontos 
szerepet játszhat a m űvezető. A  kérdésről bő vebb en : H éthy L .—  
M akó C s., Válságban a művezetői funkció? Pártélet 1970. I. sz.
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kontroll mechanizmus m űködésével. A z  em bereket elsősor­
ban a gazdasági Ösztönzők torzulása, gazdasági perspektívá­
ju k  igen kétséges volta érintette érzékenyen. Szerepet kapott 
magatartásuk alakulásában a nem gazdasági jellegű ösztön­
ző k  korántsem  kielégítő funkcionálása is: a szakmai és előreju­
tási perspektíva liiánya stb. A  munkásmagatartások és a kont­
roll mechanizmus közötti kapcsolat szorosságát illusztrálja az 
is, h o g y  a gyáregység termelési eredm ényeinek ingadozása, 
a m unkások nagyszám ú kilépései éppen 1967-ben kezdődtek 
el, közvetlenül azután, h o g y  —  kutatásunk tapasztalatai sze­
rint —  a munka szerinti elosztás torzulásai egyre kirívóbbakká 
váltak. (Ebben a vonatkozásban figyelem re m éltó, h o g y  a 
kontroll mechanizmus torzulásai a m egelőző években a dön­
tési m echanizmus torzulásaival párhuzamosan súlyosbodtak. 
Ez utóbbival tanulm ányunk VIII. részében foglalkozunk.) 
Egyes esetekben a dolgozók cselekvése és az ösztönzők m űkö­
dése közötti összefüggés csaknem direkt és szinte kitapogat­
ható: 1969 tavaszán példáid a gyáregységben n agy számban 
léptek ki gépm unkások amiatt, h o g y  a vállalat m unkanorm ái­
kat hallatlan m értékben m egszorította, és képtelenek voltak 
a „pénzüket m egkeresni” . A  munkásmagatartások és a kont­
roll mechanizmus működése közötti kapcsolatot azonban, 
szorossága ellenére is, a legnagyobb hiba lenne közvetlennek 
és egyirányúnak felfogni. B onyolu lt áttételeken keresztül m eg­
valósuló közvetett cs kétirányú viszonyról van szó.
K özvetlen  összefüggést feltételezve, a kutató azt várná, 
h o g y  a „n ega tív”  munkásmagatartások azokon a területeken 
jelentkezzenek, am elyeket a m unka szerinti elosztás torzulá­
sai a legjobban sújtottak. Ez, részben, m eg is volt. A  gy á regy­
ség egészét tekintve a m unkások szempontjából, a teljesít­
m énykövetelm ény szigorítása miatt, a „ráfordítás”  és a „g a z­
dasági haszon”  közötti arány viszonylagosan lerom lott. A z  
em berek előtt általában igen szűk gazdasági (és nem gazdasági)
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perspektíva nyílott. N em  volt m eg azonban ilyen  tisztán az 
összefüggés m inden relációban. V eg yü k  például az egyengető­
lakatosokat. L egjobb szakmunkásaik keresete 1968-ban elérte 
az átlagos 4000 forintot, sőt csúcsidőszakban a 6000 forintot 
is. Számos kedvezm ényt élveztek, előjogok egész rendszeré­
nek voltak birtokosai: magas m unkakategóriájuk vo lt (VI-os), 
egyedül nekik vo lt a gyáregységben progresszív bérezésük, 
jelentős m ennyiségű céljutalmat és túlórát kaptak, a norm a- 
rendezések az ő  m unkanorm áikat általában érintetlenül hagy­
ták és íg y  tovább. Ennek ellenére 1968-ban az egyengető-Iaka- 
tosok produkálták a tcljesítinényszínvonal legnagyobb arányú, 
a termelés egészének folyamatosságát veszélyeztető csökke­
nését. M íg  a gyáregység teljesítményingadozásának am plitú­
dója 37,8%  volt, az övék 76 ,7% . Élen jártak a kilépésekben is. 
M ásfél év  alatt 46% -uk távozott, m íg a sokkal kevesebb ked­
vezm én yt élvező szerelőlakatosoknak „csak”  34%-a. M inde­
zek a m om entum ok meglehetősen zavaróak a kép tisztasága 
szempontjából, erősen kétségessé teszik a kontroll m echaniz­
mussal való  összefüggés közvetlenségét, és további m agyará­
zatokat igényelnek arra vonatkozólag, h og y  ha a kapcsolat 
nem  v o lt közvetlen, m ilyen áttételeken keresztül érvényesült.
Ha pedig ez a viszony csupán közvetett, semmi okunk 
sincs feltételezni, h o g y  a gazdasági ösztönzés rendszerében a 
m unka szerinti elosztás megvalósítása (ha az önm agában lehet­
séges is, m int ah ogy nem az) m agával hozhatná a „n ega tív”  
munkásmagatartások megszűnését. Sőt ellenkezőleg: ha a 
m unkások határozott befolyást képesek gyakorolni a termelési 
eredm ények alakulására, feltehetőleg ugyanígy hatni tudnak az 
őket közvetlenül érintő bérelosztásra, illetve széles értelemben 
v é ve  a kontroll mechanizmus valam ennyi elemének (a m un­
kanorm áknak, a szem élyi órabéreknek stb.) az alakulására. 
É ppen ezért tartjuk idealisztikusnak azokat a feltételezéseket, 
h o g y  a m unka szerinti elosztás érvényesülésében m utatkozó
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hiányosságok egy-két intézkedéssel (az átlagbér-ellenőrzés 
megszüntetésével v a g y  differenciálásával, a vállalati ösztönzési 
konstrukció belső reform jával, kollektívák „fejlesztésével” , az 
em berek tudatának „nevelésével”  stb.) felszám olhatók lenné­
nek. Ebben a vonatkozásban figyelem re m éltó problém át 
jelent a munkásmagatartásoknak a kontroll mechanizmusra 
való visszahatása, az elosztás kérdésében érvényesülő sajátos 
munkásmagatartások léte. (A  kérdésre tanulm ányunk VIII. 
részében visszatérünk.)
Elem zésünk soron következő problémája tehát az, h o g y  a 
kontroll mechanizmus, pontosabban a gazdasági ösztönzés 
m ilyen áttételeken keresztül hatott a m unkások magatartására.
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III. A  TELJESÍTMÉNNYEL KAPCSOLATOS 
MUNKÁSM AGATARTÁSOK PROBLÉMÁI: 
A TELJESÍTMÉNYTAKTIKA
A hhoz, h o g y  a kontroll mechanizmus torzulásainak az em ­
berek magatartására gyakorolt, többszörös áttételeken keresz­
tül érvényesülő hatásait pontosan be tudjuk m utatni, célszerű 
m agukból a m unkásm agatartásokból kiindulni. M égpedig azok 
legm egfoghatóbb m egnyilvánulási form ájából, az em berek­
nek a termeléssel, a teljesítménnyel kapcsolatos viselkedéséből.
A  teljesítm ényproblém a a gyáregységben 1967-ben jelent­
kezett. E kkor kezdődött el a teljesítményszázalék (és az óra- 
kereset együttes) nyugtalan, megbízhatatlan mozgása. A  tel­
jesítm énym utató (és a bérmutató) m axim ális kilengése 1967- 
ben többszöröse v o lt a korábbi évekének. A  tendencia 1968-ban 
tovább folytatódott, és 1969-ben is csak valam elyest enyhült. 
(Lásd az 5. táblázatot.)
A  TELJESÍTMÉNYPR.OBLÉMA JELENTKEZÉSÉNEK ELŐZMÉNYEI
A  gyáregység termelési eredm ényeivel kapcsolatos prob­
léma tehát 1967/68-ban lépett fel. A  m egelőző három  év 
(1964— 66) meglehetősen kritikus és nehéz időszak vo lt az 
ott d olgo zó em berek számára. A z  ekkor lezajlott események 
feltehetőleg összefüggésben voltak a vállalatnál végbem ent 
változásokkal és közvetetten feltehetőleg bizonyos m akrogaz­
dasági folyam atokkal is. A m i a vállalaton belüli változásokat 
illeti: a vagongyártás ekkor fuzionált a szerszámgépgyártással,
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A  havi teljesítmény és órakereset néhány mutatójának alakulása a vizsgált 
gyáregységben
5- TÁBLÁZAT
Havi teljesítmény Havi órakereset
max. — m ax.—
Év átlag szórás min. átlag szórás min.
különbs. különbs.
százalék forint
1962 100,70 1,65 5*5 9,41 0,22 0,73
I 9Ő3 101,53 4.59 14,8 9,57 0.45 1,47
1964 102,94 4,10 16,2 9,62 0,44 1 ,7 0
1965 100,08 2,88 13,0 9,24 0,35 1,57
1966 10 2,4 1 3.70 12,6 9,61 r .o j 1 ,10
1967 10 6,27 9,02 35,3 ! 9,73 0,56 3.13 -
1968 119,24 10,53 37,8  ! 1 1 ,1 0 1,24 4 ,35  !
1969 114.58 9 ,31 35.3 l i i ,73 0,72 3,66 !
és a vagongyártáson belül az egyes üzem ek, íg y  a tárgyalt 
üzem  is, ekkor váltak „ö n álló ”  gyáregységekké.
1964/66 a m unkások számára, eg y  mondatban összegezve, 
gazdasági helyzetük romlását hozta,
A  m unkások jövedelm e a három  év során abszolút m érték­
ben csökkent.
A z  órakereset az 1904-es 9,62 forintról 1965-ben 9,24 forintra 
süllyedt, és 1966-ban is alig érte el az 1964-cs szintet, 9,61 forint 
volt. A z  órakereset csökkenése nem a darabbéres alapkereset 
csökkenéséből származott, hiszen a három  év  folyam án a 
teljesítményszint nagyjából m egegyezett a korábbi évekével, 
és a m unkakategória bértételek változatlanok voltak. A z  óra- 
kereset süllyedése inkább a céljutalm ak és az igazgatói alap­
ból fizetett jutalm ak mennyiségében bekövetkezett csökkenés­
nek vo lt tulajdonítható.
Ennél is érzékenyebb veszteség vo lt azonban a munkások 
számára az órakereset alakulásában nem jelentkező túlm unka­
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csökkenés. A  gyáregység munkásai 1963-ban fejenként havonta 
m ég átlagosan 33 túlórát dolgoztak. 1964-ben már csak körül­
belül 12-t és 1965/66-ban is csak m in tegy 20-at. A  dolog jelen­
tőségét érzékelteti egy  rövid  számítás: E g y  munkás, rendes 
m unkaidőben, 200 órát dolgozik  havonta, és 100%  csoport­
teljesítmény m ellett, m ondjuk, 2000 forintot keres, azaz óra- 
keresete 10 forint. Ha a rendes m unkaideje m ellett 33 órát 
túlórázik, akkor ez a hétköznapi és munkaszüneti napi pót­
lékokkal együtt m integy 500 forint plusz keresetet jelent 
számára, ami 2 5 %  plusz teljesítmény forintértékének felel 
m eg. (A  túlórát a vállalat a rendes m unkaidőben elért darab- 
béres órakereset alapján fizette.)
A  m unkások gazdasági helyzete a három  évben —  bár vitat­
ható, h o g y  m ilyen m értékben —  bizonyos relatív romlást 
is m utatott. 1964-ben io ,4 % -o s, 1965-ben 9,4% -os, 1966-ban 
pedig 6,9% -os normakarbantartást hajtottak végre, am elyeket 
technológiai és szervezési változások alig indokoltak. M ik ö z­
ben a vállalat a régebbi kocsitípusok teljesítm énykövetelm é­
nyeit m egszorította, fokozo tt megterhelést jelentett az embe­
rek számára az is, h o g y  1964-ben, 1965-ben és 1966-ban újabb 
és újabb kocsitípusok gyártása indult, am elyen a szükséges 
begyakorlottság megszerzéséig időre és plusz erőfeszítésekre 
vo lt szükség, m ég akkor is, ha ennek terheit nagyrészt a vál­
lalat viselte.
K özben a vállalat egészét tekintve az órakeresetek egyenle­
tesen em elkedtek (1964-ben 8,23 Ft, 1965-ben 8,37 Ft, 1966- 
ban 8,57 Ft), egyenletesen növekedett a műszaki és adminisztra­
tív alkalmazotti állom ány bére is, természetszerűleg a telje­
sítm énykövetelm ény változatlansága m ellett.
A  gyáregység munkásait gazdasági helyzetük 1964/66-ban 
bekövetkezett romlása érzékenyen érintette. H o gy  ezt reak­
ció nélkül hagyják, aligha vo lt elképzelhető, hiszen alapclvük 
az vo lt, h o g y  „a  pénznek, amire a konyha beállt, ha törik.
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ha szakad, m eg kell lennie ”. M ivel ebben az időszakban a 
m unkahelyváltoztatás sokkal szigorúbb szabályai, a város és 
a m egye elhelyezkedési lehetőségeinek szűkösebb vo lta  és 
szegényesebb vonzereje, valam int más ok o k  miatt a kilépés 
alternatívája nem  volt kedvező, gyáron belüli reakció vo lt 
várható.
A  TELJESÍTMÉNYINGADOZÁS SZERVEZÉSI TÜ N ET V A G Y  SZÁN DÉKOS 
M UN KÁSAKCIÓ ?
M iről tanúskodik az 1967/68-as rapszodikus teljesítm ény- 
ingadozás, a termelési m utatók o lyko r meredek csökkenése, 
illetve lendületes felfelé ívelése? M ennyiben adnak rá m agya­
rázatot a vállalat szervezési és ösztönzési intézkedései? M en y­
nyiben lehet ezt a m unkások szervezett akciójának tekinteni 
abból a célból, h o g y  a három  „szűkös”  esztendő után felja­
vítsák gazdasági helyzetüket, és több bért kényszeríthessenek 
ki a vállalatból?
Ezekre az igen összetett kérdésekre igen nehéz egyértelm ű 
és egyenes választ adni.
A  gyári adatokat vizsgálva ú g y  tűnik, h o g y  a termelési 
eredm ények ingadozását egyértelm űen a vállalat szervezési és 
ösztönzési intézkedéseinek a rovására lehet írni; a m unkások 
szándékos, sőt netán szervezett és kollektív  cselekvésének 
semmi köze nincs hozzá. E zt támasztja alá az az igen szoros 
korreláció is, am ely a havi teljesítm énym utatók, a gyártott 
kocsitípus jellege, a havi túlóra és céljutalom  m ennyiség között 
m egvolt.
A  gyáregységben ryóy/óS-ban —  m int korábban már több­
ször utaltunk rá —  két kocsitípust gyártottak: eg y  „rosszul 
fizető”  (szoros m unkanorm ákkal m egterhelt) és e g y  „jó l 
fizető”  (lazább m unkanorm ákkal rendelkező) szériát. A z  előbbi 
tulajdonképpen az 1964/66-ban végrehajtott három norm a­
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karbantartás során „alakult k i” , a rá vonatkozó teljesítmény­
követelm ények ekkor váltak feszítettekké. A z  utóbbi újabb 
típus v o lt, am elynek norm áit a vállalat m ég „nem  nyirbálta 
m eg” . M indez azt jelentette, h o g y  az egyik  szérián a m un­
kások, függetlenül szándékaiktól, csak alacsony teljesítm ény- 
százalékot {és órakeresetet), a másikon pedig viszonylag m aga­
sat tudtak elérni. A  6. táblázat világosan mutatja, h o g y  a két 
kocsitípus gyártása amiatt, h o g y  a rájuk m egállapított m unka- 
norm ák szorossága 1967-re élesen eltérővé vált, s h o g y  terme­
lésüket a vállalat egyre rapszodikusabban adagolta (ami a 
termelési arány és szórás egybevetéséből derül ki), már önm a­
gában is nyom ós tényező v o lt a tcljesítményszázalék mozgásá­
nak előidézésében.
1967/69-bcn azokban a hónapokban, am ikor a „rosszul 
fizető”  típust az átlagosnál nagyobb arányban gyártották, a
6. TÁ B LÁ Z A T
A  teljesítménykövetelmény főbb mutatói
Év
A  „rosszul”  fizető típus 
havi termelési arányának
Teljesítmény azokban a 
hónapokban, amikor a 
„rosszul fizető’ ' típus ter­
melési aránya az éves 
átlagnál Differencia
átlaga szórása alacsonyabb magasabb
százalékban
19 6 2 50,00 4 4 ,1 6 10 0 ,6 2 1 0 1 ,2 2 —  0,60
196 3 5 9 ,7 5 2 5 ,4 3 1 0 1 ,5 0 1 0 1 ,5 6 —  0 ,0 0
1 9 6 4 64,83 3 1 ,2 5 99,0 0 10 4 ,9 3 —  5,93
19 6 5 40 ,3 3 28 ,28 98 ,2 6 1 0 1 ,3 9 —  3.13
19 6 6 3 5 ,8 5 2 7 ,0 2 10 2 ,7 5 1 0 2 ,0 7 +  0 ,68
1 9 6 7 3 5 .7 5 2 8 ,9 7 I I 2 , l 8 10 0 ,3 5 4 - n , 83
1968 2 9 ,3 3 2 7 ,0 1 1 2 1 ,6 5 1 1 4 .4 3 +  7 .2 2
1969 2 7 ,1 7 25.03 117 ,9 2 111 ,2 3 +  6,69
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gyáregység teljesítménye 7 — 12% -kal maradt alatta a többi 
hónapokénak. Hasonló összefüggése állt fenn a túlórák m eny- 
nyiségénck, a céljutalmaknak az alakulása és a termelési ered­
m ények között is. 1967-tel kezdődően az átlagosnál több 
túlm unkát és céljutalmat adó hónapok teljesítményszázaléka 
jelentős m értékben meghaladta az egyéb  időszakokét. (Lásd 7. 
és 8. táblázat.)
A z  ábrázolt Összefüggések, ha az em berek magatartásával 
kapcsolatos tayloriánus feltételezésből indulunk ki, tökélete­
sen elegendőek a teljesítm ényproblém ák jelentkezésének m eg- 
m agyarázásához. Logikus (és nagyrészt helyes) az a feltétele­
zés, h o g y  a vállalat az év  elején azt a kocsitípust igyekezett 
gyártani, am elyeken a m unkanorm ák szorosak voltak, a ter­
melés lassan ment, majd m ikor a gyáregység hullám völgybe 
került, a „ jó ”  szériát kezdte adagolni, n agy mennyiségben 
adott a m unkások anyagi helyzete szempontjából fontos túló-
7. TÁ B LÁ Z A T




azokban a hónapokban, 








1962 2770 4610 102,40 IOO,3Ő +  3,04
1963 8250 ÖOIO 103,29 99,08 +  4-21
1964 2 919 2630 10 4,10 10 2 ,11 +  1 ,9 9
1965 SS31 3540 10 1,3 6 99,17 +  2 ,19
1966 5485 2796 10 1,95 102,87 —  0,92
19 6 7 6381 3277 n r ,75 100,78 + 1 0 ,9 7
19Ó8 0853 3266 124,00 114 ,4 8 +  9 .52
1969 2289 1336 11 5 ,2 4 I I 3 .Ő4 +  1,60
90
rát, h o g y  a termelési tervek teljesülhessenek. A z  íg y  felfogott 
folyam atban a munkások szerepe passzív: fizikai képességeik 
határain belül maximálisan teljesítenek mind a „ jó ” , mind a 
„rossz”  szérián, de radikálisabb ösztönzők (túlóra, céljutalom) 
hatására az átlagosnál jobban.
C sakh ogy ez nem  egészen íg y  vo lt. A  vállalat szervezési és 
ösztönzési intézkedései nem  egyszerűen az ok , a termelési 
eredm ények és a munkások magatartásai pedig nem egysze­
rűen az okozat szerepét töltötték be. M egállapításunk bizonyí­
tására felsorakoztatjuk az 1968 januárjával kezdődő periódus 
esem ényeit (amelyeket az egyengető-lakatosok vonatkozá­
sában tanulm ányunk I. részében már áttekintettünk), és hónap­
ról hónapra m egvizsgáljuk a gyártott kocsit ípus, a túlóra, a 
céljutalom  és a teljesítmény közötti összefüggések alakulását. 
(Lásd 9. táblázat.)
8 . TÁ B LÁ Z A T











19Ő2 5 934 100,93 : 100,62 +  0 ,31
1963 1 120 99,25 10 1,99 —  2 ,74
1964 833 95,90 104,35 —  8,45
1965 5 241 10 1,53 99,60 +  1,93
196Ó 13 661 104,03 10 1,60 +  2,43
196 7 1 7  151 110,83 i0 r ,7 0 +  9 ,13
1968 13 Ő08 127,20 111 ,2 8 + 1 5 ,9 2
19Ú9 2 083 12 1 ,7 5 1 1 3 ,1 4 +  8,61
M egjegyzés: a céljutalm akhoz hasonló szerepet betöltő, igazgató i 
alapból fizetett jutalm ak m ennyiségére von atkozóan  nem  tudtunk 
pontos adatokat beszerezni.
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g. TÁ B LÁ Z A T


















r. 10 6,1 9,84 20 1 1  529 —
n . 104,8 9,03 80 4 681 —
m . 10 5,9 9 ,61 81 5 7<5ó —
IV . 10 1,3 9 ,13  ! 28 I 4  749  ! —
V . 12 1 ,4 11 ,3 6  ! 1 ! 1 1  2 11  ! 2 7 500 í
V I. I 2Ú.9 12 ,18  ! 0 ! 12  165 ! 50 800 !
vn. 124,5 1 1 ,5 2 13 7  364 —
V III. 126,0 n ,77 27 7 750 —
I X . 139,1 13,48 3 7  531 50 000
X . 135,3 12,00 37 4 7 2 4 35 000
X I. 1 2 1 ,7 10,98 j o 3 547 —
X II. 127,9 11,73 12 1 229 —
Á tla g 1 1 9 ,2 1 1 ,1 0 29 6 853 13 608
1969.
I. in ,3 1 1 ,1 6 6 200 —
n . 1 1 7 ,6 r r , 7 i 5 — —
m . 110 ,8 r í , 19 42 I 513
A  vállalat januárban és februárban bénnegszorító intézke­
déseket foganatosított. M égp ed ig: igen  n agy arányban gyár­
tatta a „rossz”  típust, lecsökkentette a túlm unkát, n em  írt 
k i céljutalmat. M indennek folytán csökkent a m unkások alap- 
órakeresete és m ég inkább a túlm unkát is m agában foglaló  
összkeresete. A  problém ánk szempontjából érdekes hónapok: 
április, május és június. Áprilisban a vállalat n agy többségében 
ismét a m unkások számára „ jó l fizető”  típust gyártottak, amin
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magas teljesítményszázalékot lehetett elérni. Ennek ellenére a 
teljesítmény nem  felfelé ment, hanem m ég süllyedt. A  mere­
dek felfelé ívelés csak májusban és júniusban kezdődött, am i­
kor a vállalat közel m eghárom szorozta a túlm unkát, és tetemes 
céljutalmat adott.
Ezzel már el is jutottunk ahhoz a kritikus ponthoz, am ely 
az esem ényekben a gyáregység egészét (szakmai és brigád 
lebontás nélkül) vizsgálva kim utatható: a vállalat korántsem 
tekinthető egyértelm űen az aktívan kezdem ényező, a m unká­
sok pedig a passzívan reagáló félnek. Bár a túlm unka, a célju­
talom  és a teljesítményszázalék közötti kapcsolat szoros, az 
összefüggés korántsem  egyszerűen ú g y  áll fenn, h o g y  n övekvő 
m ennyiségű túlm unka és céljutalom  n övekvő termelési muta­
tót eredm ényez, hanem : hogyha nincs nagy m ennyiségű túl­
m unka és céljutalom , nincs magas teljesícményszázalék. A  
jelenség utóbbi értelmezése viszont m egadja az első lépést 
ahhoz, h o g y  az egész problém át más m egvilágításba helyez­
hessük.
A „TÚLÓ RA JÁTÉK" ÉS A „CÉLJUTALOMJÁTÉK"
A z 1967-ben m egindult „túlóra-, illetve cél jutalom játék”  
egyértelm űen szervezett m unkástaktikát jelzett.1
A  játék m indkét ösztönzési tényezőben lényeges tartalmi 
változást eredm ényezett. A  túlm unka funkciója eredetileg az 
vo lt, h o g y  amennyiben a m unkások a rendes m unkaidőben
1 Szeretnénk kü lön  is m egjegyezn i, h o g y  a teljesítm ény ingado­
zással kapcsolatban —  m int az ed d ig iek b ől is n yilvánvaló  —  nem  
csupán a m unkásm agatartások jelentkezhetnek m eghatározó ténye­
zőként, hanem  m agának a vállalatnak a termelési politikája, p ro g ­
ram ja, am elyet számos egyéb  körülm én y figyelem bevétele  alapján 
alakit. (Pl. szállítási határidők, a kapacitásnak az é v  végére való 
tartalékolása stb.)
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nem képesek a vállalat által szorgalm azott termelési célok 
elérésére, akkor ezt a kollektív szerződés által törvényesen 
szabályozott munkaidő-m eghosszabbítás keretében tegyék 
m eg. A  túlm unka tulajdonképpen kétszeresen járult hozzá a 
kívánt termelési eredm ények biztosításához. Egyrészt m eghosz- 
szabbította a m unkaidőt. Másrészt, a sajátos bérezési konstruk­
ció folytán, ösztönözte a munkásoknak a rendes m unkaidőben 
tett erőfeszítéseit. (A  túlm unkát ugyanis a rendes m unkaidő­
ben elért teljesítményszázalék, illetve órakereset alapján fizet­
ték. M inél nagyobb vo lt a százalék, annál „töb b et h ozo tt”  
a túlmunka.) Egészen 1966-ig a túlórázás rendeltetésszerűen 
funkcionált, elősegítette azt, h o g y  a rendes m unkaidőben kie­
gyensúlyozott termelési eredm ények szülessenek (lásd 7 . 
táblázat), és h o g y  a munkások a rendkívüli megterheléssel is 
megbirkózhassanak. 1967— 68-ban viszont, m int ez az adatok­
ból világosan kiderül, szerepe m egfordult, pontosabban a 
munkások azt m egfordították: a rendes m unkaidőben is csak 
akkor voltak hajlandók kom olyabb erőfeszítéseket tenni, ha 
a vállalat azt túlm unkával „jutalm azta” . „H a  volt pénz (és 
a túlm unka igen sokat jelentett), az em berek hajtottak, egyéb ­
ként többnyire »dolgozgattak«” . Hasonló, bár kevésbé b on yo­
lult, v o lt a céljutaloinjáték is.2
- A  teljesítm ényszabályozás nem  e gyed ü l a vállalat közelm últban 
alkalm azott ellentmondásos ösztönzési politikájából ered. Fogásaira 
a m unkásokat olyan körülm ények tanították m eg, am elyek gépipari 
üzem einkben széles körben általánosak. A  csoportos bérezés, illetve 
a csoport béralapjának a szem élyi órabérek szerint történő elosztása
—  önm agában m ár az egyéni teljesítm ények szabályozását vonja 
m aga után. A  csoportban ugyanis senki sem kíván „m ásra d o lgo zn i” , 
és senki sem tűri, h o g y  „m ások m agukra dolgoztassanak” . A z  egyén i 
teljesítm ényeknek a szem élyi órabérek hierarchiájának m egfelelő  
szabályozásától a csoportos teljesítm ényszínvonal szabályozását m ár 
csupán egyetlen  lépés választja el. A  vállalatok szervezési hiányosságai
—  a m unka- és anyagellátásban gyakorta  m utatkozó fennakadások
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A  m unkások természetesen nemcsak a több túlóra és a 
több céljutalom  kikényszerítésével nyerhettek volna több 
pénzt. Ennek legkézenfekvőbb és kevésbé fárasztó útja lett 
volna, ha a rendes m unkaidőben tesznek fokozott erőfeszíté­
seket: a teljesítményszázalékot és az alapkeresetet nyom ják 
fel. Igen ám, de ez utóbbi sokkal veszélyesebb út volt. A z 
1 9 6 4 / Ó 6 - 0 S események tanították m eg a munkásokat arra, 
h o g y  a teljesítmény m ég viszonylag mérsékelt emelése is 
normaszigorítást eredm ényezhet, ami az ő szem pontjukból 
rontja a „m unkaráfordítás”  és a „gazdasági haszon”  közötti 
arányt. A  túlórák és a céljutalmak kikényszerítése nem jelen­
tett ilyen  kockázatot.
A  túlóra- és céljutaloinjáték mindam ellett, m int ahogy éppen 
az 1968-as esem ényekből kiderült nem  vo lt kockázatm entes. 
Ha a túlm unka közvetlenül nem ösztönzött is a teljesítmény­
növelésre, közvetve igen, azáltal, h o g y  a vállalat a túlórákat 
a rendes m unkaidőben elért tcljesítményszázalék, illetve alap­
kereset szerint fizette. U gyanebben az irányban hatott direkt 
m ódon a céljutalom  is, hiszen azt közvetlenül bizonyos ter­
melési célok eléréséhez kötötte a vállalat. Azzal tehát, h ogy a 
munkások 1967-től kezdődően a teljesítm ény emelése helyett 
a túlm unkára és a céljutalom ra kezdtek „játszani” , igen kétélű 
folyam atot indítottak el.
—  ennek kialakítását is elősegítik. Ha a m unka kevés —  legfeljebb 
három -négy órára elegendő —  akkor a brigádok ezt n yolc  órára 
„osztják be”  m aguknak. A z  em berek ugyanis nem  szeretnek tétle­
nül lő d örög n i, m ert ez azzal járhat együtt, h o g y  m egszokott k örn ye­
zetükből kiszakítva ideiglenesen más m űhelyekbe teszik át, v a g y  pedig 
szakm ájukon k ívü li területen fogla lkoztatják  őket. („M e ly ik  lakatos 
szeret szerelési m unka helyett udvart sepregetni?” ) A  vállalat tehát, 
am ikor a m últban hiányosságokat tűrt m eg a m unkaszervezésben, 
m aga alakította k i azokat a teljesítm ényszabályozási fogásokat, 
am elyeket a m unkások adott esetben, független ül m ost már a szerve­
zés tényleges színvonalától, saját céljaik szolgálatában alkalm aznak.
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A  M U N K Á S M A G A T A R T Á S O K  d i f f e r e n c i á l t s á g a
1967/68-ban az egész gyáregységben éreztette hatását az 
önkényes munkásakció, teljesítm ény-, illetve bértaktika. D e 
ez korántsem jelentett olyan átfogó m egm ozdulást, am elyben 
valam ennyi szakma és brigád, a szakmákon és brigádokon 
belül valam ennyi d olgo zó együttesen részt vett volna.
A  magatartásokban jelentős különbségek m utatkoztak. 
V oltak olyan szakmák (brigádok), am elyek taktikáztak. Ez 
vo lt a többség. V oltak azonban olyanok is, am elyek egyál­
talán nem. A  taktikázók között egyes szakmák (brigádok) 
igen határozott koncepció szerint tevékenykedtek, in ig  mások 
cselekvésének irányvonala sokkal bizonytalanabb és hom á­
lyosabb volt. Továbbm enve, a taktikázás, illetve annak hiánya 
nem azonos eredm ényeket hozott a szakmák, brigádok, egyé­
nek számára: egyesek n agyobb gazdasági előn yökhöz jutot­
tak és igen kicsiny „terheket”  viseltek, m íg mások előnyei 
kicsinyek és terhei n agyok voltak. (További elemzésünkben 
elsődlegesen a szakmákkal foglalkozunk, m ivel a vállalatve­
zetés is szakmákban gondolkozott, am ikor ösztönzési politi­
káját —  az órakeresetek, túlórák szabályozását, a norm ák szint­
jének változtatásait stb. —  alakította.)
1968-ban a teljesítmények és órakeresetek a 10. táblázat 
szerint alakultak.
A  10. táblázatból világosan kiderül, h o g y  a gyáregység 
teljesítményszázalékának és órakeresetének 1967-ben elkez­
dődött megbízhatatlan mozgása elsődlegesen az egyengető­
lakatosok tevékenységének v o lt köszönhető. A z  egyengető­
lakatosok teljesítményszázalékának 1964/66-os átlagos m axi­
mális kilengése (25,5%) 1967-ben m egduplázódott (57 ,7% ), 
1968-ban pedig m eghárom szorozódott (76,7% ). Lényegesen ki­
sebb v o lt az ingadozás a szerelőlakatosoknál, az alkatrész-laka­
tosoknál, valam int más szakmákban (villanyhegcsztőknél stb.) is.
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10. TÁBLÁZAT
A  teljesítmény és Arakereset alakulása a lakatos szakmunkásoknál ( ig 6 S )
















1 1 6 ,9
u 8 . i
1 3 4 ,5
1 9 .7
1 1 . 7
12 .8
+ 7 6 , 7
+  35,3  





I . I 9
1 ,0 7
+  7 ,2 0  
+ 3 . 5 3
+ 4,0 1
G yáregység 1 1 9 ,2 10 .5 T 3 7 ,fS I I yIO 1,24 J- 4 .35
Ha a 10. táblázatban ábrázolt m axim ális kilengés m utató­
ját (maximális és minimális havi teljesítmény % -o s különbsé­
gét) nem  Önmagában, hanem az illető szakma által elért átlagos 
havi teljesítmény szinttel egybevetve nézzük, az egyengető- 
lakatosok termelési erőfeszítéseinek ideges változása m ég szem­
betűnőbb, A z egyengetők viszonylag alacsony átlagos teljesít- 
ményszintje (116,9%) m ellett ugyanis az ilyen m értékű (76 .7% - 
os) kilengés már a teljesítmény szint esetenként olyan m érvű 
esését foglalhatja magában, ami a termelés folyamatosságát 
veszélyeztetheti a gyáregységben. Ezzel szemben az alkatrész­
lakatosok magas termelési eredm énye (134,5% ) mellett az 
adott m axim ális kilengés (51,7% ) viszonylag normális érték­
nek tekinthető, csakúgy m int a szcrelőlakatosoknál.
M ennyiben érvényesült az egyes szakm ákban a „túlórajá­
ték”  és a „céljutalom játék” ?
A  i i .  táblázatban az 1968-as adatok m utatóiból arra lehet 
következtetni, h o g y  az egyengető-lakatosoknál igen hatá­
rozottan érvényesült m ind a „túlórajáték” , m ind pedig a
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II . TÁ B LÁ Z A T
A  „túlirajáték" és a „céljutaloinjáték'' az egyes szakmákban (1968)
Teljesitményszizalék
azokban a hónapokban, 
amelyek a szakmának az 
átlagoshoz viszonyítva
azokban a hónapokban, 

















E g y e n g c t o -
la k a to s o k 127,5 100,3 +  2 1 ,2 132,9 100,9 +  32.0
S z e re lő ­
la k a to s o k 122,2 114,0 4 - 8 ,2 126 ,1 IIO .T +  16,0
A lk a tr é s z ­
la k a to s o k 132,4 135,8 —  3,4 139,0 134,0 +  5,0
G y á r e g y s é g 124,0 1 14 ,5 +  9,5 1 2 7 ,2 n i ,3 +  15,9
„céljutaloinjáték” , de ugyancsak m egvoltak ezek a szerelő- 
lakatosoknál is. A  rendes m unkaidőben tett erőfeszítéseinek 
szintjét mind a két szakma, ilyen v a g y  olyan m értékben ahhoz 
kötötte, h o g y  a vállalat m ennyiben v o lt hajlandó a „zsebébe 
nyúlni” , és túlóra va g y  céljutalom  form ájában fizetni. A  túl­
m unka és a céljutalom  funkcióját m ind az egyengető-lakato- 
sok, m ind a szerelők „visszájára”  fordították. G yökeresen 
eltérően viselkedtek az alkatrész-lakatosok: náluk, ú g y  tűnik, 
m indkét ösztönzési tényező m egőrizte eredeti tartalmát, 
tcljesítményszázalékuk az átlagosnál kevesebb túlórát adó 
hónapokban magasabb vo lt, m int a sok túlm unkát biztosító 
hónapokban. A  céljutalom  sem játszott kiem elt szerepet.
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A Z  EGYEN GETŐ -LAK ATO SO K M A G A T A R T Á SA
A z  egyen getők  tevékenységéről tanulm ányunk elején, a 
„k ív ü lá lló ”  szemlélő nézőpontjáról, a munkásmagatartásokat 
illusztráló egyik  esetleírásunkban már beszám oltunk. A  száraz 
adatokat és összefüggéseket tekintve, a kutató szemszögéből, 
ugyanezek az események m ég határozottabban körvonalaz­
ható képet m utatnak. (Lásd 12. táblázat.)
1968. februárban és márciusbana vállalatvezetés szűk m arokra 
fogta a pénzt: a gyártásban a „rosszul fizető”  kocsitípust igen 
n agy m ennyiségben adagolta (80— 81% ). Ennek következté­
ben az egyengető-lakatosok órakeresete márciusra m integy 
két forinttal csökkent, az előző év utolsó negyedének átlaga 
alá süllyedt. U gyan akko r a vállalat m árciusig a túlórák m en y- 
nyiségét is felére csökkentette. A z  érdekeikben m élyen sértett 
m unkások, rövid  „türelm i id ő”  után, ellenakciót indítottak. 
Áprilisban, m iután a vállalat már a „ jó l fizető”  típust gyár­
tatta, de változatlanul nem  adott sem céljutalmat, sem több 
túlórát, a m unkások a szakma teljesítm ényét (és saját órakere­
setüket is!) az igen alacsony 77,2% -ra (8,20 forintra) nyom ták 
le. Önkényesen és szándékosan. A h o g y  a gyáregységben m eg­
fogalm azták: „leültették”  a termelést. K özben többen táp­
pénzbe m entek, illetve kiléptek, ami a bajt m ég súlyosbította. 
A  gyáregység termelését és hosszabb távon az egész vagon gyár­
tást a fennakadás veszélye fenyegette.
M ájusban és júniusban a vállalatvezetés kénytelen vo lt n agy­
arányú céljutalm akat kitűzni, és valam elyest em elni a túlóra­
keretet. Válaszul erre a m unkások az áprilisi 77,2% -os telje­
sítményszintet május— júniusban 132,7% -ra emelték. A h o g y  
a vállalatvezetés újabb és újabb céljutalmakat tűzött ki, és egyre 
n övekvő  arányban engedélyezte a túlm unkát, ú g y  em elkedett 
tovább a teljesítm ények szintje. Augusztusra a túlórák m ennyi­
sége m egduplázódott. Szeptem berben a teljesítményszázalék
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I. 109,4 10,92 20 62.3
rí. 103, s 11,23 80 38,8
n i . 104,9 10,98 8l 32,0
IV . 77.3 8,20 28 33.0
V. 1 3 1 ,6 1 2 ,2 2 * I 37,4
V I. 133,8 13 , 15* — 31.9
VII. 135,0 13 .41* 13 36.8
VIII. 131,5 t i , 14 * 27 58,0
IX . i S 3,9 15.40* 3 44.2
X . 1 1 1 ,8 14,09 * 37 30,6
X I. 10 2,7 13.25 50
XII. 10 7,5 H .53 12 9 ,0
Á tlag 116 ,9 12 ,11 29 36,1
1969.
I. 95.9 6 —
II. 94 ,7 5 —
III. 89,7 42 20,6
M eg jeg yzés: a *-gaI je lö lt hónapokra a vállalatvezetés jelentős 
m ennyiségű céljutalm at tű zött ki, am ely —  m ájustól októb erig  —  
havonta átlagosan m in tegy 1,44 forinttal növelte az egyen getők  
óra keresetét.
már 153,9 volt, a rendes m unkaidőben elért órakcrcset pedig 
15,40 forint!
E zek voltak azok a hónapok, am ikor egyes egyengető-laka- 
tosok túlóráinak a száma elérte a 80— 100 órát. ily  m ódon az 
5— 6000 forintos havi keresetek sem voltak ritkák.
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O któberben  és novem berben már, párhuzamosan a céljutal- 
mak korszakának lezárulásával és a túlórák m ennyiségének 
ismételt csökkenésével, az egyengetők teljesítménye újból 
esett. O któb er— novem beri termelési eredm ényük (107,2% ) 
elég alacsony ahhoz, h o g y  elkerüljék az 1969. januári norm a­
karbantartást, am ikor a vállalat valam ennyi olyan szakmában 
normarendezést hajtott végre, ahol e két hónapban a telje­
sítm énym utató a io 8 % -o t m eghaladta. U g ya n íg y  elkerülték 
az egyengetők az 1969. áprilisi normakarbantartást is, m ivel 
január— februárban a teljesítm ényük mindössze 95,4% -os szin­
tet ért el. A z  utóbbi teljesítm énym utatók különösen figyelem re 
m éltók, hiszen a gyártott szériában a „ jó l”  fizető kocsitípus 
aránya sokkal kedvezőbb vo lt, m int példáid 1968. júliusban 
v a g y  augusztusban, am ikor a szakma csúcseredményeket ért el.
A SZERELŐLAKATO SOK M A G A TA R TÁ SA
A  szerelőlakatosoknál a dolgok  a 13. táblázat szerint ala­
kultak.
A  vállalatvezetés 19Ő8. február— márciusi bérm egszorító 
intézkedései a szerelőlakatosokat, hasonlóan az egyengetők- 
höz, igen  érzékenyen érintették. Órakeresetük és m ég inkább 
túlm unkájuk szintje jelentősen csökkent. Áprilisban, am ikor 
a vállalat m ár „ jó l fizető”  m unkákat adott, a szerelőlakatosok 
hasonlóan az cgyen getőkhöz, alacsony teljesítményt nyújtot­
tak. Bár teljesítményüket dem onstratív m ódon nem csökken­
tették, április folyam án „óvatosan”  kitartottak az előző hóna­
pokban kialakult alacsony szint m ellett. Ebben változás csak 
akkor következett be, am ikor májusban és júniusban a vállalat 
túlóráik számát igen figyelem re m éltó mértékben m egnövelte, 
és céljutalmat tűzött k i számukra. E kkor az áprilisi I0 4,r% -ról 
a termelési m utató m eredeken 122,8% -ra szökött.
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13. TÁBLÁZAT











I. 102,3 10,07 32,2
n. i o i ,3 9 ,69 5.2nr. 103,4 9,65 10,0
IV . 10 4,1 9,75 6,8
V . 118 ,5 1 1 ,1 5 * 46,8
VT. 127,2 1 2 ,1 2 * 44 ,4
VII. 125,0 12 ,0 0 * 28,0
VIII. 123,3 1 1 ,8 6 * 25,1
IX . 136,6 1 3 ,1 8 * 24,7
X . 125,8 1 2 ,0 1 * 12,9
X I. 119,5 io ,9 r 3,4
XII. 130,1 12 ,2 7 i ,9
Á tla g 118 ,1 n , 22 20,1
1969.
I. 114 ,0 — —
II. 124,9 — —
III. 118 ,3 — 1 ,0
M eg jeg yzés: A  *-g a l je lö lt hónapokban —  m ájustól októb erig  —  
a vállalatvezetés által kifizetett céljutalom  összege havonta átlagosan 
o,28 forinttal n övelte  a szerelőlakatosok órakeresetét.
A  szerelőlakatosoknál a magas teljesítményszint —  elté­
rően az egyengetőktől —  a céljutalm ak lezárulása és a túl­
m unka csökkenése idején is m egm aradt, s nem  befolyásolta 
őket a küszöbön álló normakarbantartások veszélye sem. 1968. 
októb er—novem berben 122,6% -ot, 19Ó9. január—február­
ban 1 19,9 % -ot értek cl. Következésképpen a kétszeres norm a-
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14. TÁBLÁZAT











I. 131,9 11,48 21,0
II. 124,0 I I ,  12 14,0
III. 112,3 10,32 28,3
IV . 123,0 10,99 21,4
V . 125,5 11,10 12,5
V I. I 3 i ,3 H .55 16,4
VII. 132,4 11,54 9,8
VIII. 140,9 12,30 10,7
IX . 147,6 13,25 3,9
X . 139,0 12,87* 2,5
X I. 164,0 14,33 21,0
X II. 141,5 12,32 8,3





M eg jeg yzés: a * -g a l je lö lt  októb er hónapban fizetett csupán a 
vállalat céljutalm at az alkatrész-lakatosoknak, am i 0,34 forinttal 
n övelte  az órakeresetüket.
szigorítás a szakmának jelentős bérveszteségeket okozott. 
(Januárban m integy 14,0% -ot, áprilisban 11,9% -ot.)
A Z  ALKATR ÉSZ-LAK A TO SO K  M A G A TA R TÁ SA
A z alkatrész-lakatos szakma tevékenysége m ind az egyengc- 
tőkécől, m ind a szerelőkétől eltérő vo lt. (Lásd 14. táblázat.)
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A  TELJESÍTMÉNNYEL KAPCSOLATOS M U N K Á SM A G A TA R TÁ SO K  SZAK­
MAI JELLEGZETESSÉGEINEK ÖSSZEGEZÉSE
A z  egyes szakm ák teljesítm énnyel és bérrel kapcsolatos 
magatartásainak sajátosságát összegezve m egállapítható:
i .  A z  egyengető-lakatosok igen határozott koncepció szerint 
tevékenykedtek. A  gyáregységben egyedül ők voltak képesek 
annak a „bűvészm utatványnak”  a végrehajtására, h o g y  m axi­
mális m ennyiségű túlm unkát és céljutalm at „verjen ek”  ki a 
vállalatból, anélkül, h o g y  a normakarbantartások során ezért 
súlyos „árat”  fizessenek. A m ikor sok túlóra vo lt, igen magas 
teljesítm ényeket produkáltak, h o g y  az „ jó l fizessen". A m ikor 
a normakarbantartás veszélyét m egérezték, teljesítm ényüket a 
m egengedett szint alá nyom ták, A  taktikában tökéletes harm ó­
niában voltak a támadó (teljesítménycsökkentés a túlóra és a 
céljutalom  kikényszerítésére), valam int a védekező (teljesít­
m énycsökkentés a normakarbantartás elkerülésére) vonások. 
A  taktika gyüm ölcse vo lt, h o g y  az egyengetők 1968-ra a gyár­
egység legjobban kereső m unkásaivá váltak. A z ő órakeresetük 
vo lt a legmagasabb a gyáregységben (12,11 forint), ők  kap­
ták a legtöbb túlm unkát (36,1 óra havonta fejenként). Ezen 
k ívü l elkerülték a teljesítm énykövetelm ény normakarbantar­
tás formájában történő szigorítását is.
E z persze nem azt jelentette, h o g y  az egyengetőknek sikerült 
teljesen kikerülniük az 1969-es bérm egszorító intézkedések 
hatósugarából. A  vállalat, teljesen indokolatlanul, m egnyir­
bálta egyik  privilégium ukat, a progresszivitást, amit m ég 
az 1967-es teljesítm énycsökkentésükkel kényszerítettek ki. A 
progresszivitás azt jelentette, h ogy bizonyos norm aóra m eny- 
nyiség bedolgozása, bizonyos százalék teljesítése után az újabb 
norm aórákért, illetve százalékokért em elkedő pénzmennyisé­
get kaptak. A  progresszivitás eredetileg 70% -nál kezdődött. 
1969 januárjában —  egyidőben az első normakarbantartással —  
ezt a vállalat 80%-ra em elte. A z intézkedés hatása az vo lt,
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h o g y  m íg i9Ó7/68-ban az egyengetők 100% teljesítése esetén 
már 115 % -ért kaptak pénzt, addig 1969 januárjától csupán 
110 % -ért.
2. A  szerelőlakatosok taktikája határozatlanabb, h om ályo­
sabb vo lt, Szelídebbek vo ltak  benne a „tám adó”  elem ek: a 
m unkások 1968 áprilisában csak igen „ó va to s”  teljesítm ény­
visszatartással h ívták fel a vállalat figyelm ét arra, h o g y  több 
túlm unkát és céljutalmat szeretnének. U gyan akko r a taktiká­
ból hiányoztak a m egfelelő „véd ekező ”  elem ek: a norm akar­
bantartásokra a szakma ráfizetett. A  szerelőlakatosok taktikájá­
nak a gyüm ölcsei következésképpen szerényebbek voltak, m int 
az egyengetőké. N em  utolsósorban kevesebb cél jutalm uk 
miatt, órakeresetük csupán 11,22 forint vo lt (egyengetők: 12,1 r 
forint) és túlm unkájuk is fejenként csak 20,1 óra havonta 
(egyengetők: 36,1 óra). A z  egyengetőkh öz hasonló különle­
ges privilégium okat (progresszivitás stb.) nem  élveztek.
3. A z  alkatrész-lakatosoknál taktikáról nem  lehet beszélni. 
Ezek az em berek képtelenek voltak arra, h o g y  valam ilyen 
fogással a vállalatból céljutalmakat és jelentős m ennyiségű 
túlórát „húzzanak k i” . A  teljesítményszázalék emelésével 
próbálták tehát kárpótolni m agukat. Ennek tulajdonítható, 
h o g y  bár az általuk kapott céljutalom  m ennyisége minimális 
volt, órakeresetük viszonylag magas szintet ( r í ,94 Ft) ért cl, 
m iközben azonban túlóráik száma igen alacsony maradt 
(14,2 óra havonta fejenként). Ennek a feltétlen hajtásnak v o lt 
köszönhető az is, h o g y  a „legvéresebb”  normakarbantartáso­
kat a vállalat éppen az alkatrész-lakatosoknál tudta végrehajtani.
A  gyáregység többsége tehát taktikázott. M i sem bizonyítja 
(az elm ondottakon túl) jobban ezt, m int a taktikázásban élen­
járó egyengető-lakatosok és a gyáregység teljesítményszáza- 
léka k özötti szoros korreláció: a n yolc évre (1962— 69) számí­
tott m utató 0,78. (Ezen belül az egyes evekre vo n atkozók: 
1962-ben 0,65, 1963-ban 0,86, 1964-ben 0,94, 1965-ben 0,88,
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1966-ban 0,73, 1967-ben 0,78, 1968-ban 0,79, 1969-ben 0,87.) 
M ivel az egyengető-lakatosok a gyáregység létszámának átlago­
san csak m integy egyötödét adták, a korrelációs m utatók alap­
ján  indokolt az a feltételezés, h o g y  cselekvésük és egyes más 
szakm ák (köztük a szerelőlakatosok) cselekvése között bizo­
nyos összhang állt fenn. D e vo ltak  olyan szakm ák, íg y  az alkat­
rész-lakatosoké, am elyekkel ez a harmónia nem  v o lt m eg.
V égső  soron a m unkások teljesítm énytaktikája a következő 
eredm ényeket hozta: A  gyáregység munkásainak gazdasági 
helyzetében a „három  szűkös esztendő után”  valóságos „pros­
peritás”  következett be. A z  órakeresetek 1967/68-ban rend­
k ívü li m ódon m egem elkedtek. A z  1964/66-os romlást, illetve 
stagnálást (9,62; 9,24; 9,61 Ft) figyelem re m éltó felfele ívelés 
követte. 1967-ben már 9,73 Ft, 1968-ban pedig 10,10 Ft 
v o lt az órakereset. K özben  a túlórák is szaporodtak. Kétség­
telenül negatívan érintette viszont a dolgozók pozícióit az 
1969-es kétszeres normakarbantartás, am ikor a vállalat a gyár­
egység 1968. októb er—novem beri és 1969. január—februári 
teljesítményszázalékait ro8-ra rendezte vissza, ezzel m integy 
- o'/ü- os veszteséget ok ozva a bérekben (pontosabban az azo­
nos „m unkaráfordítás”  bérszínvonalban).
A  szám ok m ár önm agukban is beszédesek a teljesítmény tak­
tikának, m int a „n egatív”  munkásmagatartások eg y  típusának 
az indítékairól. Kétségtelen azonban, h o g y  korántsem  elegen­
dőek, hiszen semmiféle inform ációt nem adnak a taktika 
m egvalósulásának a „hogyan járó l” , illetve szélesebb társadalmi­
gazdasági indítékairól, ami tulajdonképpen a szociológia szem­
pontjából központi érdeklődésre tarthat számot.
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IV. A  M UNKÁSM AGATARTÁSOK ÉS AZ 
INFORMÁLIS SZERVEZET
A  gyáregység munkásainak teljesítménytaktikája, íg y  az egyen­
gető-lakatosok határozott akcióinak sorozata egyértelm űen 
althoz a következtetéshez vezettek, h o g y  a munkásság körében 
a form ális szervezettségen túl valam iféle „láthatatlan dróto­
kon  keresztül m egvalósuló”  inform ális szervezettség v o lt 
jelen. N em  kétséges ugyanis, h o g y  a leírt, kollektív form ában 
jelentkező akciók széles k örű  inform áltságot, összehangoltsá­
got, egységes és hatékony irányítást tételeztek fel. E gyszóval 
a k om p lex  (a szakigazgatási és a társadalmi szervezeteket is 
m agában foglaló) gazdasági szervezeten belül, arra ráépülve 
és azzal egybekovácsolva, léteznie kellett eg y  legalábbis rész­
ben önállóan cselekvő, sajátos célokat követő  szervezetnek, 
e g y  igen  olajozottan m űködő gépezetnek, am ely a munkások 
cselekvését, mint magas szintű kollektív tevékenységet, 
szervezte és irányította. Ezt a szervezetet szokták a szocioló­
gusok, m egkülönböztetésül a formális gazdasági szervezettől, 
inform ális szervezetnek n evezni.1
1 M elville  D alton  különbségtételt javasol az „in form ális”  és 
„n e m  hivatalos”  fogalm ak k özött. A z  inform ális szervezet olyan  
egységeit tekinti n em  hivatalosnak, am elyeknek a létével a vállalat- 
vezetés m ár szám ot vetett, am elyeket politikája kidolgozásakor, 
intézkedései hozatalakor m ár figyelem b e vett. A z  ilyen  inform ális 
egysegek, k likkek  már de facto formálissá váltak, csupán hivatalos 
elism erésük hiányzik. Ilyen esetet jelentett a tárgyalt gyáregység­
ben, m in t számos je l m utat rá, az „egyen gető-lakatos k lik k ” . T an u l­
m ányunkban ettől a különbségtételtől, elism erve jogosságát, a feles-
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A  munkások informális tevékenységének a fogalm át lénye­
gében a H um án R elations iskola vezette be az iparszocioló­
giába. A  „form ális”  és „inform ális”  kategóriáknak a szerveze­
tek vonatkozásában történő szisztematikus alkalmazása C , I. 
Barnard elm életével kezdődött, am it m egerősítettek F. J. 
Roethlisberger és J. Dickson empirikus adatai. Ettől kezdve 
az inform ális szervezet, m int az ipari valóság egyik  fontos 
aspektusára vonatkozó fogalom , általános polgárjogot nyert 
az iparszociológiában.2
A  m unkások körében m egvalósuló informális tevékeny­
ség beméréséhez, a munkásság informális szervezetének fel­
tárásához —  mint a polgári iparszociológia empirikus tanul­
m ányai is bizonyítják —  különlegesen kedvező terepet biz­
tosítanak azok az üzem ek, ahol a m unkások darabbércs ösztön­
zési konstrukcióban dolgoznak, m int a jelen tanulmányban 
lárgyalt gyáregység is.3
leges bon yolítások elkerülése végett eltekintünk. M . D al tón, Mert 
who Metnage. W ile y , N e w  Y o r k  1959. 222.
2 C . I. Barnard, Functions o f the Executive. H arvard U n iversity  
Press, C am b rid ge  1938.; F. J. R oethlisberger — J. D ickson, Manage­
ment and the Worker. H arvard U n iversity  Press, C am b rid ge  1939.
3 A  darabbéres konstrukció, am elyben a m unkások, SÍI. m unka­
csoportok keresetei saját erőfeszítéseik, ill. több ösztönzési tén yező  
alakulásának a fü gg vén yéb en  hónapról hónapra változhatnak, sokkal 
több m anőverezési lehetőséget ad m ind a m unkások, m ind a vezetés 
számára, m int az időbéres konstrukció , am elyben a keresetek hosszú 
távon  n agyjából rögzítettek. A  m unkások inform ális cselekvése 
pedig elsődlegesen éppen az ilyen m anőverezésben nyilvánul m eg. 
A  m unkásm agatartásoknak és az inform ális szervezetnek az össze­
függéseit bem utató klasszikus esetek darabbéres területről származ­
nak: lásd G. C . H om ans, The Humán gronp. H arcourt, N e w  Y o rk
1950.; W . J. D ickson —  P. J. R oethlisberger, Cotinsefing in an Organi- 
zation. A  Sequel to the Hawthorne Reseanhes. H arvard U n iversity  
Press, B oston 1956. (M indkét m unka aW estern Electric C o m p a n y - 
nél végzett kutatásokból ism ertetett eseteket.) Figyelem re m éltóak
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A Z  INFORMÁLIS SZERVEZET MEGKÖZELÍTÉSE
A  m unkások informális szervezetét (am ely egyébként része 
a gazdasági szervezet egészét átszövő informális szervezetnek) 
a szociom etrikus választási teszt több évtizede ismert és alkal­
m azott, igen egyszerű m ódszerével derítettük fel. A  teszt 
érzékeny m űszer, am ely a csoportok belső, „ in tim ”  életéből 
szállít jelzéseket, feltárja az em beri kapcsolatok rejtett hálóza­
tát, és (ami a továbbiak szempontjából lesz fontos) fényt derít 
arra is, h o g y  az em berek k özött hol helyezkednek el az integ­
rált érdek kötelékei, hol összpontosulnak az informális hata­
lom  erővonalai.4
A  szociom etrikus választási teszt lebonyolítása a követke­
zőképpen történt: minden munkást m egkérdeztünk, h ogy az 
adott üzem i körülm ények között, am ennyiben ő t bíznák m eg 
e g y  új brigád m egszervezésével, k iket venne a legszívesebben 
munkatársnak m aga mellé, és kiket m ellőzne jelenlegi m unka­
társai közül. A  kérdés feltevésénél m inden szóra gondosan 
külön hangsúlyt kellett helyeznünk, mindent m egm agyaráz­
nunk. A z em berek közötti „m unkatársi”  kapcsolatokra kér­
deztünk rá, nem  pedig az üzem től, a termeléstől, a bértől 
nagyrészt független olyan viszonyra, am elyet például az azo­
nos futballcsapatnak való  szurkolás, az azonos helyen való  
horgászás stb. teremthet. A z  adott üzem i körülm ények közötti 
választás igényét is külön aláhúztuk. E gyes m unkások (egyéb­
ként éppen egyengető-lakatosok) m egm ondták: kedvük sze­
rint a legjobb  szakembereket választanák, m ert szeretnek szép
m ég D onald R o y  és O rv in  C ollin s vo n atk o zó  kutatásai, am elyeket 
más esetekkel együtt W . F. W h y te  több kön yvéb en  is ism ertet: Money 
and Motiválton. H arper, N e w  Y o r k  1955., Mén at Work. Irw in - 
D orsey, H o m ew o o d , 111. 1964., Organizational Behavior. Irw in - 
D orsey, H o m ew o o d , III. 1969.
* G . Bastin, Les teclmiques soríométriques. Presses U niversitaircs de 
Francé, Paris 19Ö6.; Pataki F., Csoportlélektan. G on dolat, B p. 1969.
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és jó  m unkát végezni. A z  üzem ben azonban olyan m unka 
van, h o g y  „a z  em bernek koppantanak, ha bizonyos százalé­
k ot elért” , „finom kodásra”  lehetőség nincs. U gyan akkor ez 
a m unka olyan, h o g y  „súlyos bajt (normakarbantartást) hoz­
hat, ha az em ber túlzottan belefeledkezik” . A  m unkások tehát 
feltételezett brigádjuk Összcválogatásánál azt nézték, h og y  
jelenlegi munkatársaik közül a teljesítmény és a bér kulcskér­
déseiben ki m űködik velük ténylegesen együtt és ki nem . Ily 
m ódon a szociom etrikus választási teszt során a m unkások 
k ö zött kim utatott kölcsönös választások a m unkával és a 
pénzzel kapcsolatos azonos v a g y  igen hasonló beállítottsá­
got, magatartást, hasonló érdeket, a kölcsönös elutasítások 
pedig szemben álló álláspontot, magatartást, konfliktusban 
levő  érdekeket testesítettek m eg. A zaz a kölcsönös választás 
két személy, illetve több személy között, a teljesítmény és a 
bér kérdésében az együttm űködés készségét és gyakorlatát 
fejezte ki, m íg a kölcsönös elutasítások ennek teljes hiányát.
A  szakma (illetve brigád) inform ális szervezetének sajátos­
ságait —  erősségét, stabilitását, nagyságát —  lényegében a 
kölcsönös választások száma és elhelyezkedése (struktúrája) 
együttesen tükrözte.
Ha a kölcsönös választások láncszerűen helyezkedtek el, 
azaz m indig csak ket-két szem élyt kapcsoltak egybe, az infor­
mális szervezet labilis, gyen ge v o lt: adott esetben ugyanis 
csak m unkáspárok sorozata tudott ú gy-ah ogy együttm űködni, 
általánosan koordinált, e g y  központból irányított cselekvés 
nem  v o lt lehetséges. (Például: láncszerű struktúra v o lt az, 
am ikor A -t kölcsönös választás kötötte B -hez, B -t C -h ez, 
C -t D -hez. Ilyenkor A -n ak és D -n ek, tehát a lánc két szélső 
pontján levő  szem élynek, az együttm űködése már nem v o lt 
m egfelelően biztosítva, és n égyü k  közül egyetlen munkás sem 
v o lt abban a helyzetben, h o g y  koordináló, irányító tevékeny­
séget folytasson.)
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A  szilárd, erős informális struktúra felé az ugrásszerű válto­
zást a k likkek  megjelenése hozta. (A  k likk  szónak, szemben 
a közn yelvvel, semmiféle pejoratív jelentést nem  tulajdoní­
tunk, csupán m egfelelő m agyar szakkifejezés hiányában alkal­
m azzuk.) A  minimálisan három tagú klikkben m inden tagot 
minden taggal kölcsönös választás fűz egybe, azaz a tagok 
együttm űködése, koordinált cselekvése feltétlen biztosított. 
(Például: e g y  n égytagú klikkben A -t kölcsönös választás köti 
B-hez, C -hez, D -hez, valam int B -t A -h o z, C -hez, D -hez, 
valam int C -t  A -hoz, B-hez, D -hez stb.)
A  gyáregységben az inform ális szervezet elemzése elsődle­
gesen szakmai szinten indokolt, m ivel az informális szervezet 
tevékenységének középpontjában álló teljesítmény, —  illetve 
bertaktika a vállalat szakmákra lebontott ösztönzési politi­
kájára adott „válaszként”  értékelhető. Kétségtelenül érdemes 
ugyanakkor figyelm et szentelni az inform ális szervezet brigá­
d o n k é n t alakulásának is, m ivel rövid  távon az egyének keresete 
nem a szakma, hanem  a brigád által produkált teljesítmény szint­
től és béralaptól függött. A  helyzet tehát az vo lt, h o g y  a vál­
lalatvezetés ösztönzési intézkedései (túlórák, céljutalmak adása, 
normakarbantartás stb.) szakm ákat érintettek, de „elszám olási”  
egységként a brigád szerepelt. A zaz az egyént egyaránt érin­
tette a szakma és a brigád pozíciója.
INFORMÁLIS STR U K T Ú R Á K  A SZAK M ÁK BAN
A gyáregységben az egyes szakmák inform ális struktúrája 
a 15. táblázatba foglalt jellem zőket mutatta.
A z  eg y  főre ju tó  kölcsönös választások számából, valam int 
a k likkek  számából már arra lehet következtetni, h o g y  az 
egyengető-lakatosokná! igen fejlett, a szerelőlakatosoknál 
ugyancsak fejlett, de valam ivel gyengébb informális struktúra 
volt. U gyan akkor az alkatrész-lakatosoknál az informális
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15. TÁ BLÁ ZA T
Egyes szakmák informális struktúrája
Brigádon belül Brigádok között
Szakma Lét­szám
egy f6re jutó 
kölcsönös klikkek











E gyen gető -
lakatosok 59 1,02 0,15 9 0,14 2
Szerelő­
lakatosok 82 0,72 0,12 12 oto8 — I
Alkatrész­
lakatosok 19 0 ,47 — — 0,05 — —
Á tlag (iőo) 0,80 0,12 (21) 0,10 — (3)
struktúra szinte teljesen fejletlen v o lt : k likkek  nem  alakultak 
ki, és az eg y  főre jutó kölcsönös választások száma is alacsony 
vo lt. Ezt a képet tovább finom ítja a kölcsönös választások 
struktúrájának, elhelyezkedésének elemzése.
A z  59 fős egyengető-lakatos szakma három  brigádból 
állott: a Czifra-csoportból (27 fő), a Ferenczi-csoportból (27 
fő) és az O láh-csoportból (5 fő). A z  előző két brigád feladata 
v o lt a vasúti kocsik oldalainak, az utóbbinak pedig a vasúti 
kocsik tetejének az cgyengetése. A  kölcsönös választások 
többsége a Czifra-brigádban összpontosult. A  C zifra-brigád- 
ban levő nyolc, szorosan egym ásra épülő klikk jelentette az 
egész szakma „agytrösztjét” , irányító központját. Ezzel a 
rendkívül erős inform ális központtal nem tudott rivalizálni 
sem a Ferenczi-brigád kölcsönös elutasításokkal szaggatott, 
láncszerű struktúrája, sem a piciny O láh-brigád egyetlen 
klikkje. Mi több, a Ferenczi-brigád láncszerű struktúrája 
m aga is több kölcsönös választás szálán keresztül kötődött a
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C zifra-brigád rendkívül zárt és szilárd m agjához. A z  egyen - 
gető-lakatosoknál tehát az informális szervezet struktúrája 
egyközpon tú, szinte m onolitikus vo lt.
A  82 főn yi szerelőlakatos szakma ezzel szemben a többszörös 
m egosztottság vonásait mutatta. Élesen különváltak a m unka- 
szervezeti egységek. A  belső szerelőknek (a 9 fős Engel-, a 
6 fős H onner- és a 9 fős Lázár-brigád) egyetlen központi 
k likkje vo lt, am ely az E ngel- és a H onner-brigád n égy m un­
kását egyesítette magában. A  Lázár-brigád két klikkje már 
sem m iféle kapcsolatban nem  állt ezzel a központi klikkel. 
A z  oldal-, tetőszerelőknek, illetve állítóknak (a 19 fős Jan- 
csek-, a 15 fős N eum ann- és a 10 fős Pétcri-brigád) nem v o lt 
összefüggő informális struktúrájuk. A  Jancsek-brigádban eg y  
klikk, a N eum ann-brigádban, különváltan, n égy klikk m űkö­
dött, m íg a Péteriben egyetlen eg y  sem volt. A  hom lokszere- 
lőket egyetlen 14 fős brigád (a Trencsényi-csoport) adta, 
am elyben n égy szorosan egym ásra épült k likk  önálló infor­
mális központot létesített. A  szerelőlakatosoknál tehát a belső 
szerelők és a hom lokszer elök rendelkeztek szilárd, de egym ás­
tól elkülönült inform ális struktúrával.
A  19 főnyi alkatrész-lakatos szakma informális struktúrája 
teljesen fejletlen volt. K likkek nem alakultak ki, informális 
irányító központról egyáltalán nem  lehetett beszélni. A  három  
brigádban (a 7 fős Antal-, az 5 fős B enkő-, a 7  fős Rónai-cso- 
portban) csak láncszerű struktúrák voltak.
(Lásd a fejezethez csatolt szociom etrikus ábrákat a Függelék­
ben.)
A Z  INFORMÁLIS S T R U K T Ú R A  ÉS A  M ŰVEZETŐ
A z inform ális struktúra szempontjából nem v o lt m ellékes 
a m űvezetőhöz való  viszo n y sem. Nevezetesen az, h o g y  a 
m űvezető tagja volt-e az informális szervezetnek, semleges
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félként kívülállt rajta va g y  pedig szemben Ü lt vele. A  m űve­
zetőhöz való  viszonyt az úgynevezett norm aoricntáció-vizs- 
gálat m ódszerével m értük be.5
A  norm aorientáció-vizsgálat lényegében annak az igen 
fontos kérdésnek a felderítésére irányult, h o g y  konfliktus­
helyzetben —  teljesítm ény-, illetve bérkonfliktus esetén —  a 
m unkások inkább a m űvezető v a g y  saját munkatársaik véle­
m ényét, álláspontját vették-e inkább figyelem be. A  vertikális 
orientáció m utatója m indig azt tükrözte, h o g y  a munkások 
m ennyiben „adtak”  a m űvezetőre, a horizontális orientáció 
pedig azt, h o g y  m ennyiben „ad ta k " munkatársaikra. A z 
adott szakma (brigád) vonatkozásában a vertikális és a horizon­
tális orientáció egym áshoz való  viszonya fejezte ki, h o g y  a 
m űvezető m ilyen kapcsolatban v o lt beosztottaival, illetve 
ezen belül az informális szervezettel. H a a vertikális érték 
kedvezőbb vo lt, mint a horizontális v a g y  vele eg y  szinten 
m ozgott, azt jelentette, h o g y  a m unkások erősen „építenek” 
m űvezetőjükre. Ha viszont a vertikális m utató gyengébb 
vo lt, mint a horizontális, azt jelentette, h o g y  a m űvezető 
álláspontja nagyrészt „kö zöm bö s”  a brigád számára. H a a 
vertikális m utató sokkal gyengébb v o lt a horizontálisnál, 
arra utalt, h o g y  a m unkások szemben állnak m űvezetőjükkel. 
(M indez persze csak átfogó vonásokban illusztrálja a m utatók 
tartalmát, az árnyalatokba a felesleges bonyodalm ak elkerü­
lése végett nem  kívánunk részletesen belemenni!) M i v o lt a 
helyzet az egyes szakmáknál?
A z  egyes m űvezetők alá tartozó szakmai csoportosulások­
ban a horizontális (i) és a vertikális (2) m utatók különbségei 
(1— 2) a következőképpen alakultak:
6 A  norm aorientáció problém ájáról: W h y te , M én at Work. 543.
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E gyen gető-lakatosok (C zifra-, Ferenczi-, +  0,85
O láh-brigád)
Szerelőlakatosok I. (Engel-, H onner-,
Lázár-brigád) 0,00
Szerelőlakatosok II. (Jancsek-, N eum ann-,
Péteri-brigád) +  0,20
Szerelőlakatosok III. (Trencsényi-brigád) —  0,78
A lkatrész-lakatosok (Antal-, B en k ő-, R ónai-brigád) +  0 ,11
M egjegyzés: a két m utató lehetséges m axim ális differenciája 
±_ 4 vo lt.
A z  adatok azt m utatják, h o g y  a m unkások csoporton 
belüli összetartása általában sokkal erősebb vo lt, mint a m űveze­
tőhöz fűződő szálak. A  kérdőíves interjúk és a kötetlen beszél­
getések anyagából is kiderült: az egyengető-lakatosok és két 
m űvezetőjük viszonya meglehetősen ellenséges vo lt. A  m unká­
sok a teljesítm ény- és bérszínvonal kritikus kérdéseiben élesen 
szemben álltak feletteseikkel.
A  szerelőlaka tosoknál az Engel-, a H onner- és a Lázár-bri- 
gád viszonya m űvezetőjükkel m eglehetősen, a Trcncsényi- 
csoport cs m űvezetőjük viszonya pedig rendkívül jó  vo lt. 
A z  első esetben a m űvezető tagja v o lt a H onner- és E ngel- 
brigád tagjaiból alakult brigádközi klikknek, és jó  kapcsolata 
vo lt a Lázár-brigád klikkjeivel is. A z  utóbbi esetben a m űve­
zetőt szoros szálak fűzték a Trencsényi-brigád szorosan eg y­
másra épült klikkjeihez. E z vo lt az egyetlen eset, h o g y  az 
igen összetartó brigád tagjai m ég egym ásnál is többet adtak 
felettesükre. A  Jancsek-, N eum ann- és Péteri-csoport fölé 
rendelt m űvezető közöm bös v o lt az em berek számára, csak­
ú gy m int az alkatrész-lakatosok m űvezetője a saját beosztottai 
számára.
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A TELJESÍTMÉNYTAKTTKA ÉS A Z  INFORMÁLIS SZERVEZET —  A  M U N K ÁS­
SÁG RÉTEGZŐDÉSE
A z  egyes szakmák inform ális struktúrái és az általuk m eg­
valósított teljesítm énytaktika között szoros összefüggés v o lt.6
A z  egyengető-lakatosok teljesítm ény- és bértaktikája a 
m aga nem ében „tökéletes”  v o lt: a „tám adó”  és „véd ekező”  
elem ek egyaránt igen fejlettek vo ltak , és összhangban állottak 
egym ással. A z  ehhez szükséges szervezettséget, összehangolt­
ságot eg y  rendkívül fejlett, egységes, egyközpon tú informális 
szervezet biztosította. A z  inform ális szervezet szemben állt a 
m űvezetőkkel.
A  szerelőlakatosok taktikázása már korántsem  volt az 
egyengetőkéhez hasonlóan „tökéletes” : „tám adó”  elem ei fej­
letlenebbek voltak, „véd ekező”  elemei m ég inkább, és nem 
állottak egymással a szükséges összhangban. E m ögött pedig 
e g y  fejlett, de többszörösen m egosztott inform ális struktúra 
húzódott m eg. A  belső szerelők, a hom lokszerelők, valam int 
a tető- és oldalszerelők, illetve állítok egym ástól elszigetelten, 
önállóan cselekedtek: a szakma szükséges inform ális szerve­
zettsége és összehangoltsága nem  vo lt m eg. U gyan akkor a 
belső szerelők és a hom lok szerel ők informális szervezetébe a 
m űvezetők is beépültek, m íg a harm adik m unkaszervezeti 
egységébe —  a tető- és oldalszerelőkébe, illetve állítókcba —  
nem.
8 A z  összefüggés m elyebb elem zése az érdek- és hatalm i v iszo n yo k , 
a tranzakciók tárgyalását is m egkívánja, am ivel tanulm ányunk további 
részeiben fogla lkozun k. A  jelen helyen  csupán azokat a „felszínen 
jelen tkező tényeket em lítjük, am elyek  az összefüggés létét b izon yít­
ják  anélkül, h o g y  annak árnyaltságát és bonyolultságát kifejeznek. 
A  p olgári szociológia nagy m ennyiségű hasonló „ je lle g ű ”  „felszínes’ 
em pirikus an yagot produkált, am elyek az összefüggés létét támaszt­
ják  alá. (T öbb  helyen  is utaltunk a R o y , C ollins, H om ans, R o eth lis­
berger, D ickson, Seashore stb. által le írt esetekre.)
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A z alkatrész-lakatosok nem  taktikáztak. E z nem is lett 
volna lehetséges, hiszen informális struktúrájuk teljesen fej­
letlen vo lt. A z  egyes m unkások és a m űvezető is elszigetelten 
tevékenykedtek.
A z informális szervezet leírása egyúttal lehetővé teszi azok­
nak a magatartás-különbségeknek „szervezeti”  oldalról való 
m egközelítését is, am elyek az egyes szakmákon belül a teljesít- 
m ény- és bértaktikával kapcsolatosan az egyének és csoportosu­
lásaik között mutatkoztak. E bből a szem szögből m egközelítve 
a szakm ákon belül a munkásságot a következő rétegekbe lehet 
osztani:
1. az irányadó réteg (röviden: klikkek)
2. az irányadó réteghez kapcsolódók
3. a periferikus réteg
4. az ellenzéki réteg
A z irányadó réteget az egyengető- és szerelőlakatosoknál 
általában a klikkek  tagsága, az informális szervezet gerince 
adta. E z a réteg valósította m eg, ilyen  v a g y  olyan változat­
ban, a teljesítm ény- és bértaktikát. A z  irányadó réteget ebben 
a cselekvésében nagyrészt tám ogatták a „kapcsolódók” . 
A  kapcsolódók saját m aguk nem voltak  tagjai a klikkeknek, 
de kölcsönös választások útján a k likk-tagokhoz kötődtek. A  
„periféria”  azt a réteget jelentette, am ely kölcsönös választá­
sok útján sehova nem kötődött. A  kölcsönös választások rend­
szeréből kim aradt, és gyakorlatilag elszigetelt vo lt. A  periféria 
magatartására az uralkodó klikkek taktikázásával kapcsolat­
ban a semlegesség vo lt je llem ző : a klikkekkel szemben konform  
magatartást tanúsítottak. A z  ellenzék, ezzel szemben, nem 
helyeselte a klikkek  által szorgalm azott taktikázást. A z  „ellen­
zékbe” tartozónak tekintettük m indazokat a munkásokat, 
akik az uralkodó klikkekkel szemben v a g y  tőlük függetlenül 
inform ális struktúrát alkottak, azaz kölcsönös választás kötötte 
őket egybe.
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A z  egyen gető-lakatosoknál az irányadókat a C zifra-brigád 
n yolc, szorosan egymásra épült k likk je  és az O láh-brigád 
egyetlen klikkje alkotta. A z  előbbiek a kapcsolódók kiterjedt 
„sleppjével”  rendelkeztek. A z  „ellenzékhez”  tartoztak a 
Ferenczi-brigád láncaiba tartozó m unkások, akiknek a kezde­
ményezésére az 19Ó8. áprilisi teljesítménycsökkentés nyom án 
a C zifra- és a Ferenczi-brigád létrejöttére, az addig egységes 
oldalegyengető-csoport kettészakadására sor került. A  többiek 
képezték a perifériát.
A  szerelőlakatosoknál az irányadókat az Engel- és a H onner- 
csoportnak (a m űvezetővel megerősített) brigádközi klikkje, 
a Lázár-brigád két k likkje, a Jancsek-brigád egyetlen klikkje, 
a N eum ann-brigád összefonódott n égy  klikkje és az Trencsé- 
nyi-brigádnak (ugyancsak eg y  m űvezetővel megerősített) 
szorosan egymásra épült n égy klikkje adta. A z  irányadó réteg­
hez itt is „kapcsolódók”  csatlakoztak. V iszonylag erős ellen­
zék v o lt a H onner-brigádban (egy klikk), az Engel-brigádban 
(egy lánc), valam int a Jancsek- és a Pcteri-brigádban (egy 
összefüggő lánc). M indekhez jö tt m ég a periféria.
A z  alkatrész-lakatosoknál, az informális szervezet fejletlen­
sége miatt, ilyen  rétegződésről nem  lehetett beszélni.
V égső soron az egyengető- és a szerelőlakatosoknál a réte­
gek számaránya a 16, táblázat szerint alakult.
16. TÁ B LÁ Z A T









E g y e n g e tő ­
la k a to so k 59 28,9 n ,8 2 7 >i 32,2
S z e r e lő ­
la k a to s o k 82 34.1 10,9 30,5 24,5
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A FORMÁLIS SZERVEZET EMBERSZEMLÉLETE ÉS A Z  INFORMÁLIS TEVÉ­
KENYSÉG
A  gazdasági szervezetek m űködésével kapcsolatos elméleti 
koncepció az em berekkel való  számvetésben, jellegénél fogva, 
általában túlzottan sematikus, hajlamos a megalapozatlan 
uniformizálásra. Ebben semmi különös nincs, hiszen a gazda­
sági szervezet „mesterséges alakulat” , am elyet absztrakt elvek 
(a m unkam egosztás, a kontroll egységének elve stb.) alapján 
specifikus céloknak a szolgálatára és nem  a benne m űködő 
egyének céljainak a szolgálatára hívtak életre, építettek fel. 
Lényegéhez tartozik a sematizálás, az uniformizálás, ami alól 
az em berek szemlélete sem lehet kivétel.
M indez persze nem  azt jelenti, h o g y  bizonyos szem pontok­
ból a gazdasági szervezet az em berek szemléletében nem  lenne 
igen differenciált. A  vállalat a m unkásokat m int „m unkaerőt” 
igen árnyaltan szemléli. N yüvántartja a szakképzettségüket, 
gyakorlati idejüket, m egelőző m unkahelyeik számát, kerese­
tük valam ennyi összetevőjét, családi állapotukat, gyerm ekeik 
számát, életkorukat és m ég ki tudja, mi m indent. M int em be­
reket viszont, a vállalat a kék és sárga munkaruhába bújtatott 
m unkásokat h om ogén  lényekként kön yveli el.
A  vállalatvezetők számára a m unkások általában gazdasági' 
lényeket jelentenek, akik feltétlenül és egyöntetűen készek 
gazdasági hasznuk növelésére, és ha m ódjuk van több pénzt 
szerezni, fiziológiai adottságaik határain belül mindent m eg 
is tesznek érte. Ez lényegében a taylori Tudom ányos Szervezés 
elm életének emberszem]élete. N agyrészt indokolt és jogos, 
de nem teljesen. A  m unkások ugyanis nem  csupán gazdasági 
hasznukat nézik, hanem általában a gazdasági haszon és a 
munkaráfordítás közötti arányt is. Ezen túlm enően nem  m in­
den munkást érdekel egyform án a gazdasági haszon sem.
H om ogén lényként kezelik a m unkásokat a társadalmi szer­
vezetek is. C sakh ogy a munkás az ő szemléletükben amellett,
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h o g y  gazdasági indítékait elismerik, már inkább olyan sze­
m ély, akinek a cselekvésében jelentős szerepet játszhat az 
öntudat, a m eggyőződés, az elvi elkötelezettség. A z em berek 
eszerint cselekszenek egyöntetű  m ódon. B izonyos fo k ig  ez 
a m egközelítés, ez a szemlélet is indokolt és jogos. A  m unká­
soknál valóban fontos szerepet játszhat az öntudat, m ég ha 
annak tényleges tartalma nem  is esik m indig egybe a feltéte­
lezettel.
A  formális szervezetek emberszemléletében a sematizálás 
és az uniformizálás elemei természetesen nem  uralkodtak cl tel­
jesen. Valam ennyi formális szervezet teret enged az egyéni 
tulajdonságok holtjátékának. A  vállalat szempontjából vannak 
„szorgalm as” , „becsületes” , valam int „lusta” , „csavargó” 
dolgozók. A  társadalmi szervezetek is m egkülönböztetnek 
„öntudatos” és „m ég  nem  eléggé Öntudatos”  munkásokat. 
A zaz a formális szervezetek által várt munkásmagatartásokat 
tekintik általánosnak, törvényszerűnek, normálisnak, m íg  a 
többieket véletlenszerűeknek, egyedieknek (negatívnak).
A z  egyének sematikus szemlélete kihat a kollektívák m eg­
közelítésére is. A  vállalati szakigazgatás szemléletében a k o l­
lektív cselekvést folytató em bercsoportok m indig „form áli­
san”  nyilvántartott kollektívák: üzem ek, m űhelyek, szakmák, 
brigádok stb. Hasonló a helyzet a szakszervezet esetében is. 
Kollektívának tekintik m ég a szakszervezet és a vállalat által 
teremtett form ák között, elvileg a m unkások önkéntes kezde­
m ényezésére létrejött, de ugyancsak „form álisan jeg yzett”  
olyan csoportosulásokat is, m int a szocialista brigád.
E ddig mi magunk is formális kollektívákról beszéltünk: 
szakmákról, brigádokról. B izonyos értelem ben valóban ezek 
a fogalm ak határolják körül a kollektívát. D e  ha a dolgokat 
tartalmilag m élyebben szemléljük, olyan fogalm akba ütkö­
zünk, am elyek már ismeretlenek a formális szervezetek m eg­
közelítése számára, és —  legalábbis részben —  ellentmondanak
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a kollektívákról alkotott hivatalos fogalom nak. Itt van például 
az inform ális szervezet, itt vannak a klikkek, am elyek léte 
figyelm en kívül hagyja sokszor a brigádok formális határait 
is. Itt vannak továbbá az egyes m unkásrétegek —  az irányadó 
réteg, a kapcsolódók, a periféria, az ellenzék — , am elyek már 
lényegesen többet jelentenek, m int e g y  brigád v a g y  szakma. 
M indezeknek a saját kollektíváknak a léte erősen m egkérdő­
jelezi a formális szervezeteknek az egyénekről alkotott szem­
léletét is. Vannak m unkások, akik —  összhangban a vállalat 
elképzelésével —  feltétlenül szorgalm azzák gazdasági hasz­
nuk növelését (alkatrész-lakatosok). Vannak viszont olyanok, 
akik taktikáznak, m égpedig különböző m ódszerekkel és stí­
lusban (az egyengető-lakatosok és szerelőlakatosok). D e az 
utóbbiak sem egyöntetűen taktikáznak. Továbbm enve, a nem 
taktikázó és a taktikázó m unkások között is vannak szakszer­
vezeti tagok, funkcionáriusok, párttagok stb.
A  form ális szervezetek em berszemlélete sematikus. N em  
azt mutatja, h o g y  az em berek m ilyenek, hanem azt, h o g y  a 
formális szervezetek m ilyennek szeretnék őket. A  formális 
szervezetek, m int specifikus célok szolgálatára létrehozott 
„mesterséges”  alakulatok, a saját igényeiknek m egfelelő 
ideálképet alkottak az em berekről. M ivel azonban az emberek 
céljai nem  feltétlenül esnek egybe a formális szervezetek 
céljaival, igényeik a form ális szervezetek igényeivel, ez az 
ideálkép hallatlanul torz. A z  eltérés tőle következésképpen 
korántsem feltétlenül egyedi és véletlenszerű jelenség, hanem 
nagyon is törvényszerű és általános. M i sem bizonyítja ezt 
jobban, m int m agának a formális szervezetek kebelén belül 
kialakult informális szervezetnek a léte.5
? T a y lo r m aga is látta rendszerének problém áit, de nem  a T u d o ­
m ányos Vezetés elm életét igazította a valósághoz, hanem  az em be­
reket próbálta rendszerébe belekényszeríteni. A  teljesítm ényvissza-
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A z  informális szervezet, szemben a formális szervezetekkel, 
természetes szervezet, am ely nem „kü lső”  kezdem ényezésre, 
specifikus célok szolgálatára, hanem a tagok saját kezdem énye­
zésére, saját céljainak szolgálatára jö tt létre.
M ivel a m unkások igényeinek struktúrájában a gazdasági 
igények dominálnak (ebben m int m ondottuk, részben igaza 
van a vállalat emberszemléletének) az informális szervezet 
tevékenysége elsődlegesen a tagok gazdasági helyzetével 
összefüggő tényezők (a konkrét esetben: a teljesítményszín- 
vonal, a bérszínvonal, a teljesítm énykövetelm ény szintje stb.) 
befolyásolására irányul. A z  inform ális szervezet védelm et 
igyekszik  nyújtani a hozzá tartozóknak a form ális szervezet 
által teremtett környezettel szemben: m egterem ti a feltétele­
ket ahhoz, h o g y  a tagjai erőfeszítéseket tegyenek az igényeik 
érvényesítésére, inform ációkhoz juttatja őket, biztosítja a
tartás k ét típusát külön böztette  m eg. A z  e g y ik , am ely nem  jelentett 
különösebb problém át, szerinte abból a „term észetes ösztö n ből”  
fakad, h o g y  az em berek „a  d o lg o k  kön n yeb b végét fogják  m e g ” .
A  m ásik, am elyik  go n d ot ok o zo tt számára a „szisztem atikus”  telje­
sítm ény visszatartás vo lt, am elynek forrását cs m ozgatóját az em ber 
„m ásik em berrel való kapcsolatai”  jelentették. (M egjegyezzü k, 
h o g y  hazai gazdasági és társadalm i vezetőin k általában csak az első 
létét ism erik el.) T a y lo r  m egoldása az vo lt, h o g y  am ennyire lehetsé­
ges, fel kell szám olni a „szisztem atikus”  lazsálás alapjait azáltal, h o gy  
izolálják a m unkást; térbelileg azáltal, h o g y  különválasztják a többi­
ektől, társadalm ilag ú gy , h o g y  differenciált anyagi ösztönzést alkal­
m aznak; pszichológiailag p ed ig  azzal, h o g y  a szabályoktól, instruk­
cióktó l való függőségét hangsúlyozzák, T a y lo r, jóllehet megoldása 
elfogadhatatlan, bizon yos típusú m unkákon m eg tudta közelíteni 
ideálját. így  például b izon yos ön tödei m unkáknál az em bereket 
térbelileg el tudta különíteni, o lyan  em bereket válo gatott össze, 
akik  érzékenyen reagáltak a pénz ösztönzőkre, és nem  voltak érzé­
ken yek  a társadalmi nyom ásra stb. R . T . G olem biew sk i, Small 
Groups and Large Organizations.— J. G . M arch, Handbook o f Organiza­
tions. R a n d  M cN ally , C h ica go  1965. 106.
122
kapott jelzések kollektív kiértékelését, s az ezen alapuló 
kollek tív  cselekvés megvalósítását. Saját tagjai fölött is kont­
rollt gyakoro l, h o g y  hatással lehessen társadalmi-gazdasági 
környezetükre. A  gazdasági érdekvédelem  m ellett az infor­
mális szervezet természetesen nem  anyagi jellegű  igényeket 
(társas élet, társadalmilag valahová tartozás igénye stb.) is 
k ielégít.8
A hh oz, h o g y  az inform ális szervezet szerepét betölthesse 
(a formális szervezetekhez hasonlóan) szilárd belső struktúrá­
val rendelkezik, am ely nem  absztrakt elvi m egfontolások, 
hanem közvetlenül a tagok igényei szerint épül fel.9 A z  infor­
mális szervezeten belül is érvényesül a funkcióm egosztás: 
vannak vezetők, akik a szervezet tagjainak tevékenységét 
koordinálják és irányítják, vannak vezetettek. M egvannak az 
alá- és fölérendeltségi viszonyok, az em berek cselekvését, 
magatartását szabályok írják körül. A z  inform ációk áramlása 
sajátos m eghatározott csatornákon történik, a döntések hozata­
lának is pontosan körülírt mechanizmusa van. Sőt, az infor­
mális szervezet saját kontroll mechanizmussal rendelkezik: 
jutalm azni és szankcionálni tudja tagjai cselekvését. E gyszóval 
szervezet a szervezetben, sőt a szervezeteken belül. Bár tém án-
8 A z  inform ális szervezet fu n k ció iró l R .  T . G olem biew ski, 
The Small Group. A n  Analysis o f Research Concepts and Operations. 
T h e  U n iversity  o f C h icago Press 1962. 164.
9 A  k lik k  tartalma alapján inform ális egység, m égpedig olyan  
egység, am elynek im m anens inform ális rendje, v iszonylag k iveh ető 
struktúrája van ; céljai részben tudatosak, részben n em ; az érintkezés 
a csoportban szem élyes; a csoporthoz tartozás kritérium ai a ranghoz, 
státushoz, életkorhoz, társadalmi szárm azáshoz v a g y  ezek tetszőleges 
k om bin ációjához kapcsolódnak; viszo n ylag  szilárd és tartós, az 
egyes ta go k tó l kevéssé fü g g  és többé-kevésbé zárt jellegű. A  k lik k  
tehát különösen szilárd és kialakult p rofilú  inform ális egység. R , 
M ayn tz, A z  ipari üzem informális szervezete. Üzemszociológia. K ö z -  
gazdasági és Jogi K ö n y v k iad ó , B p . 1969. 125.
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kát kevésbé érinti, m egem lítjük, h o g y  nemcsak a munkások 
és az alsó szintű vezetők között, de a vállalatvezetés magasabb 
régióiban is m egvan az informális szervezet.
A z  elm ondottak illusztrálására vegyü k  például az egyengető­
lakatosokat. A  szakma informális központja a Czifra-brigád 
n yolc szorosan egymásra épült klikkje (13 ember) és a hozzá­
juk közvetlenül kapcsolódó tagok (7 ember) vo lt. Ezen belül 
azonban (lásd a szociometrikus ábrát!) kialakult eg y  szőkébb 
kollektív vezetés: a „h ato k ” . A  hatok élvezték a legtöbb 
k likk  tagságát, a klikkek és a kapcsolódók szinte feltétel nélkül 
tám ogatták őket, s ők  —  m int láttuk —  igen hatékonyan irá­
nyították és koordinálták a m unkások közös akcióit. Igen érde­
kes és feltehetőleg nem véletlenszerű vo lt a „h atok”  sze­
m élyi összetétele. M indnyájan a szakmájukban kitűnő, szor­
galmas, kem ény munkások voltak. A  legfontosabb em ber 
közülük egy csendes, visszahúzódó munkás vo lt, aki sohasem 
szólt a gyáregységvezetéssel folytatott vitákban, m indig 
m egőrizte higgadtságát és az ügyeket ú g y  igyekezett intézni, 
h o g y  minden munkás számára, a k likkek  és a klikken k ívü­
liek számára, de a vállalat számára is viszonylag jó  legyen. 
K itűnő érzékkel rendelkezett a „kom prom isszum hoz” . N ép­
szerűsége és tekintélye a C zifra-brigádon belül, de a taktikázás 
kérdésében a klikkekkel egyébként szemben álló Ferenczi- 
brigád sok tagjánál is hallatlanul n agy vo lt. H ozzá hasonló 
„kom prom isszum okra” hajlamos egyén v o lt a hatok két 
másik tagja is. A  negyedik és az ötödik tagot a kitűnő szak­
m unkások között is a legjobbakként tartották nyilván, akik —  
talán éppen emiatt —  „kicsit túlzottan is nagyra vo ltak  a 
tudásukkal” , de egyébként „ jó  gyerekek vo ltak” . Ő k  voltak 
azok, akik „ököllel verték az asztalt” , éles vitákat folytattak 
a vezetéssel, és ha „m egm akacsolták m agukat, az istennek 
sem tágítottak” . Érdekes egyéniség v o lt a hatodik tag is (funk­
cióját tekintve szakszervezeti bizalmi), akit a m unkások —
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némi elismerő tónussal —  „n a g y  sum áknak” , „n a g y  filozó­
fusnak”  neveztek. Ha problém ák voltak, vele látszólag m indig 
teljes egyetértésre jutott a gyáregységvezetés, csak am ikor az 
irodából kim ent, döbbentek rá a m űvezetők, h o g y  tulajdon­
képpen eg y  jottányit sem engedett, és a dolgo k  ott vannak, 
ahol voltak. A  „h ato k ”  ezen utóbbi tagjai is meglehetősen 
népszerűek voltak a Ferenczi-brigádban is. Feleslegesnek tűn­
het, h o g y  hat em ber jellem vonásainál ilyen részletesen elidő­
zünk, de ennek ismerete nélkül aligha érthető m eg, h o g y  a 
Czifra-brigád és általában az egyengetők a legszélsőségesebb 
helyzetekben —  a gazdasági nyom ás, fenyegetések, majd 
gazdasági e lőn yök kilátásba helyezése és kérlelések közepette
—  hogyan tudta m egőrizni autonóm , hallatlanul célratörő 
cselekvőképességét.
A z egyengetőknél a döntéseket lényegében a „h ato k ” , 
illetve a klikkek hozták. A  hatok szavának m indig nagyobb 
súlya vo lt, mint a többi klikk-tagoknak. A z inform ációs 
csatornák közül csak néhányat em lítünk: a hatok között vo lt 
a szakszervezeti bizalm i (szakszervezeti vonal), a klikkben 
v o lt a brigádvezető (szakigazgatási vonal), valam int két 
párttag, illetve munkásőr (pártvonal). A z  inform ális szervezet 
k idolgozta szabályrendszerét, am elyet a m unkások jelszósze- 
rűen, tőm ondatokban fogalm aztak m eg. A z Összetartásra 
vonatkozóan: „ e g y  mindért, mind egyért” , „elvet és pénzt 
csak töm egben lehet m egvédem , egyénileg csak elbuktatni” . A 
teljesítménnyel kapcsolatban: „So kat és kem ényen dolgozunk, 
de csak ha van értelm e” , „az  ember nem  olyan, mint a gép ” . 
„Feltétlen hajtásnak itt nincs értelme. Hiába teljesítek én m a 
140% -ot, ha holnap leveszik a bérem ből.”  „K ap kodni nem  
szabad: kétszer is m eg kell gondolni, am íg az em ber egyszer 
felemeli a kalapácsot.”  „H a valaki értelmetlenül hajt, a főn ök­
nél akar jó  lenni, ezt pedig nem  szívleljük” . „ A  feltétlenül 
hajtós em berekben vándorm adár vér fo lyik, lefölözik, ami
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van, azután odébbállnak, és benne hagyják a többieket a baj­
ban.”  A  szabályok közé tartozott, h o g y  az egyengető szakma 
„titkaiba”  és „fortélyaiba”  csak „m egbízható”  em bereket 
avattak be.
A z egyengető-lakatosok informális szervezete a szabály­
rendszerét megsértő m unkásokat „kiutálta”  a brigádból. 
E gyeb ek közt 1968 májusában azért szakadt külön az inform á­
lis szervezet által dom inált Czifra-brigádból a Fcrenczi-brigád, 
m ert az utóbbi tagjai m egpróbálták aláaknázni a k likkek 
áprilisi „dem onstratív”  teljesítménycsökkentését. M ivel azon­
ban a klikkek  ezeket a m unkásokat már korábban „m egb íz­
hatatlannak”  minősítették, s nem avatták be a szakma titkaiba, 
a Ferenczi-brigádban töm örült „ellenzék”  hiába d olgozott 
ú gy, h o g y  „csörgött róla a v íz, produkálni nem tudott” . 10 
M indez persze, m int láttuk, nem jelentette a kapcsolatok m eg­
szűnését a két brigád között. A z  informális szervezet szabályai 
rugalmasak és okosak voltak.
10 A  szakm ai fogások eltitkolása a k ívü lá llók  előtt ismert in fo r­
mális magatartástípus. Frank M iller a Shawcross C orp oration  ü veg- 
munkásai k özött tapasztalta: „a m ik o r a fiatal m unkások nehézségek­
kel b irkóztak e g y  új és bon yolu ltab b  darabnál, az öregek rosszul 
leplezett elégedettséggel figy elték  távo lró l őket. A m ik o r tanácsot 
kértek tőlük, m in dig túlságosan »el v o ltak  foglalva« ahhoz, h o g y  
odam enjenek a másik em berhez m egvitatn i a problém áját, és m egfi­
gyeln i a m unkáját. Más esetben pedig a tanácskérésre olyan javaslat­
tal szolgáltak, am iről tudták, h o gy  tovább i újabb technikai nehézsé­
geket fogn ak okozn i a fiatal em bereknek. Kutatásunk időpontjában 
erről a jelenségről az interjúkból értesültünk, de a helyzet m ár a 
m últé volt. A  fiatal em berek m ár nem  is kérdezték m eg az öregektől 
azokat a fogásokat, am elyek előbbre vihették volna szakm ai tudásu­
kat.”  A z  esettel kapcsolatban W h y te  m egjegyzi, h o g y  az csak az 
ipari technológia  fejlettségének „k ézm ű v es jellegű ”  szintjén ford ul­
hat elő. Ez áll a tanulm ányunkban tárgyalt egyengető-lakatosokra 
is. W h y te , Mén at Work. 1963.
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A  szabályok rugalmasságára a legjobb példát a Czifra-brigád 
egyik  klikk-tagjának az esete adja. A z  illetőt a gyáregységve­
zetés, nem  m inden hátsó gondolat nélkül, „kiem elte” , anyagi 
és egyéb  előnyökkel halm ozta el. A z  informális szervezet 
mégsem vetette ki m agából, hanem veszélytelen pozícióba 
helyezte (eredetileg a hatokat m egelőző kollektív vezetés tagja 
lehetett). Tisztában vo lt ugyanis azoknak a szakigazgatási és 
pártszervezeti csatornákból származó inform ációknak az érté­
kével, am elyet az illető szállítani tudott. A  gyáregységvezetés 
egyszerre csak azt vette észre, h o g y  a m unkások jobban tud­
nak „játszani”  az em berével, mint saját m aga.11
A z  elm ondottakat összegezve tehát a gazdasági szervezeten 
belül a szilárd struktúrával rendelkező form ális szervezetek 
mellett létezett eg y  ugyancsak szilárd belső struktúrával ren­
delkező inform ális szervezet. A  m unkások jelentős része cse­
lekvésében nem a formális szervezetek által előírt szabályok­
hoz, hanem —  a formális szervezetek által teremtett kerete­
ken belül —  elsődlegesen az informális szervezet szabályaihoz 
igazodott. Szervezeti szem pontból m egfogalm azva ez vo lt 
az a jelenség, am ikor a m unkások „n egatív”  magatartást 
tanúsítottak, azaz tevékenységük eltért a gazdasági szervezet 
által kitűzött céloktól. M égpedig ez  az eltérés, mint az infor­
mális szervezet léte mutatja, nem véletlenszerű és egyedi, 
hanem törvényszerű és általános folyam at volt. (Am i egyúttal, 
m int m ondottuk, azt is bizonyítja, h o g y  a formális szervezetek 
uniform izált em ber- és kollektíva szemlélete alapvetően elhi­
bázott.)
11 A z  illető m unkást brigád vezető vé  is kinevezték. A  posztról 
a brigád 1971 tavaszán leváltotta.
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A  továbbiakban a feladatunk azoknak a társadalmi és gaz­
dasági tényezőknek az elemzése, am elyek a formális szerve­
zeten belül kiterm elték az inform ális szervezetet, m ozgató­
erővel töltötték m eg m indkettőt, m égpedig o ly  m ódon, h og y  
az informális struktúra m ozgása, legalábbis részben, szembeke­
rült a formális struktúrával. Ebbe a kérdéscsoportba tartozik 
annak a nagy horderejű problém ának a megvitatása is, h o g y  a 
formális szervezet kontroll mechanizmusa (mint a gazdasági 
környezet egyik  igen fontos faktora) és az abban tapasztalt, 
tanulm ányunk II. részében leírt torzulások hogyan járultak 
hozzá a formális és informális kettősség, szembenállás, illetve 
a munkásmagatartások különböző típusainak kialakulásához.
A  formális szervezetben dolgozó, az inform ális szervezet 
megalkotásában tevékenyen részt vett, illetve abból kim aradt 
em berek cselekvésének m ozgatórugóit három  átfogó kategó­
ria: az érdek, a hatalom, a tranzakció elemzésén keresztül 
közelítjük m eg. Feltételezésünk szerint ugyanis a társadalmi 
és gazdasági környezet hatásai végső soron ezekben a kategó­
riákban összpontosulnak. A  leírt munkásmagatartások, ú g y  
véljük , az eltérő és szem ben álló érdekek és a m ögöttük  m eg­
húzódó hatalmi pólusok dinamikus m ozgásának, az érdekek 
átmeneti összeütközéseinek és kom prom isszum ainak v a g y  
tartós konfliktusainak, a hatalmi pólusok közötti egyensúly 
átmeneti felbillcnéseinek és h elytállásain ak  v a g y  tartós fel­
borulásának, illetve az eredm ényként létrejött tranzakciók­
nak együttes term ékei, felszíni tünetei.
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V. ÉRDEKVISZONYOK A G AZDASÁG I SZERVEZETBEN 
ÉS A KÖRNYEZET
A Z  ÉRD EK EKR Ő L ÁLTALÁBAN
A z  érdekviszonyok szemléletében hazánkban sokáig abból 
a feltételezésből indultak ki, h o g y  az em berek érdekei —  szo­
cialista viszonyok között —  automatikusan egybeesnek a tár- 
sadalmi-gazdasági fejlődés általános érdekeivel. E feltételezés 
két másikat is szült: egyrészt, h o g y  a gazdasági szervezetek 
érdekei egymással és a népgazdaság érdekeivel automatikusan 
m egegyezők, másrészt, h o g y  a gazdasági szervezeten belül az 
egyes rétegek érdekei ugyancsak automatikusan összhangban 
vannak egymással. Azaz, am i az egyik  vállalatnak jó, az jó  
a másiknak is, am i a vezetőknek jó , az jó  a m unkásoknak is. 
Időközben bebizonyosodott, h o g y  ez nem egészen íg y  van: 
az em berek, akár vállalatvezetők, akár munkások, mindenna­
pos tevékenységükben nem  valam iféle általános érdekhez 
igazodnak, hanem magatartásuk a közvetlen  társadalmi-gaz­
dasági környezetük által m eghatározott partikuláris érdekeiket 
követi. M ivel pedig hazánk társadalmi-gazdasági fejlettségé­
nek szintjén a társadalmi-gazdasági környezet rendkívül 
összetett, differenciált, a partikuláris érdekek eltérőek, szem- 
benállóak.1
1 A  polgári szociológiában az érdek m in t a társadalm i-gazdasági 
struktúra hatásait összpontosító, az em beri beállítottságokat, m aga­
tartásokat m eghatározó e g y ik  absztrakt kategória több nyire nem  
használatos. (Szem ben a hatalom  hasonló absztrakt kategóriájával, 
am ely az utóbbi időben kezdett teret hódítani, illetve a tranzakció­
val, am ely  a kettő  szintézise.) K övetkezésképpen, m int erre tanul-
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A z  1968-ban bevezetett gazdasági reform , szociológiai 
szem pontból nézve, lényegében az érdekviszonyokkal kap­
csolatos korábbi helytelen feltételezések revízióján alapul. A z  
új gazdasági irányítási rendszer által beindított intézkedés- 
sorozat arra irányul, h o g y  a népgazdasági szinten, illetve a 
gazdasági szervezetek szintjén olyan feltételeket hozzanak 
létre, am elyek között a társadalmi-gazdasági környezet 
számtalan faktora által m eghatározott partikuláris érdekek a 
társadalmi-gazdasági fejlődés követelm ényeinek m egfelelő 
irányba hatnak. A  gazdasági reform  m integy „legalizálta”  az 
em berek igen erős gazdasági érdekeit: a gazdasági szervezetek 
által élvezett anyagi előnyöket a vállalati gazdálkodás hatékony­
ságától, sikerességétől, a termelt nyereség mennyiségétől tette 
fü ggővé. A z  ezzel kapcsolatos érdekeket a központi szervek 
az ár, az adó, hitel, a jövedelem , a beruházási, a szociális poli­
tika eszközeivel, tehát közvetett szabályozással tereli a m aga­
sabb rendű célok felé. Ez a rendszer természetszerűleg nem  zárja 
ki sem a gazdasági szervezetek egym ás közötti, sem a vállala­
tokon  belüli érdekkonfliktusok létét. íg y  például a gazdasági 
szervezeten belül m agától ertetődőek bizonyos konfliktusok, 
hiszen a vezetőknek elsődlegesen a nyereséghez, a m unkások­
nak pedig a bér növeléséhez fűződik érdekük, m árpedig a két 
kategória természeténél fogva  ellentétes. U gyanakkor azon­
ban egym ást kiegészítő is, hiszen mind a nyereség, mind a 
bér növekedése a sikeres gazdálkodás függvénye, ami viszont 
aligha képzelhető el a vezetők és a munkások érdekeinek 
kom prom isszum a azaz együttm űködésük nélkül. M indez a 
gyakorlatban persze sokkal bonyolultabb.
m ányunk jelen részének lábjegyzeteiben m ég visszatérünk, a polgári 
szociológusok a m unkásoknak az ösztönzőkre való reagálási típusait, 
ezzel összefüggésben az inform ális szervezet létrejöttét is k özvetle­
nül b izon yos társadalm i-gazdasági, strukturális faktorok alakulásá­
ból vezették le. (Például S cash ore,W h yte, D alton, C ollins stb.)
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A  kérdés az, h o g y  a tárgyalt vállalatnál m i váltotta ki a 
m unkások és a vezetés, valam int az egyes m unkásrétegek 
közötti sorozatos érdekkonfliktusokat? Ezek a társadalmi­
gazdasági környezet m ilyen tényezőivel, m ilyen üzemen 
belül és k ívü l ható faktorok m űködésével függtek  össze?
A  gazdasági szervezet érdekviszonyainak teljes elemzése 
erőnket messze m eghaladó feladat lenne. Ezért figyelm ünket 
a munkásteljesítmények és bérek kritikus kérdésére összponto­
sítjuk, és ebből a szem szögből vizsgáljuk a vállalaton belüli 
érdekeket. E z egyértelm ű azzal, h o g y  az érdekek ábrá­
zolása, a felsőbb vezetéstől a legközvetlenebbül érdekelte­
kig, a m unkásokig haladva egyre differenciáltabb és árnyal­
tabb lesz.
A  tárgyalt vállalat —  m int utaltunk rá —  az utóbbi évek 
egyik  legdinamikusabban fejlődő m agyar üzeme. A  nagy 
erejű D iesel-m otorok gyártásának fejlesztésével a m agyar 
gépipar talán legm odernebb technológiáját vezette be, a leg­
nagyobb és legnagyvonalúbb lépést tette az egyre hatéko­
nyabb gazdálkodás felé. A  vállalat szervezettsége igen magas 
szintű, a vezetés számos form ában és m ódon igyekszik kihasz­
nálatlan tartalékok hasznosítására. Ilyen körülm ények között 
sokan ú g y  gondolják, h o g y  a technológiai fejlesztés, a munka 
szervezettségének javítása m ellett a m unkaerő szerepe a haté­
konyság szempontjából eltörpülhet. Arra hivatkoznak, h o g y  
a term ékek önköltségében a bérhányad minimális. Ez a vállalat 
m odem  üzemrészeire igaz is. C sakh ogy a m unkaerő szerepét 
m égsem  szabad a technológiával szemben lebecsülni, egysze­
rűen azért, m ert a kettő elválaszthatatlanul összeforrott. N eg a ­
tív  példával illusztráljuk állításunkat: E g y ik  vállalatunk vásá­
rolt e g y  n agy teljesítm ényű présgépet: a gépre a gyártó cég 
6 másodperc norm aidőt írt elő darabonként. A  vállalat, a 
munkások nyomására, kénytelen vo lt 20 másodperces norm a­
időt megállapítani. A  különbség nyilvánvalóan nem csupán
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a bérköltségben jelentkezik. A  m unkások m ennyiségi (és 
minőségi) teljesítménye tehát elsőrendű szempont.
A  VÁLLALATI VEZETÉS ÉRD EKEIRŐL1
A  m unkateljesítménnyel és a bérszínvonallal kapcsolatos 
kérdésekben a felsőbb vezetés m indkét fő  érdekeltjének, a 
termelési vonalnak (a termelési osztály, a gyáregységvezető) 
és a m unkaügyi vonalnak (a m unkaügyi osztály intézte az 
összes létszám, bér- és normakérdéseket) határozott álláspontja, 
érdeke volt. A z  itt m űködő em bereknek ugyanis nemcsak 
viszonylag nagyarányú nyereségrészesedése, prém ium ai, presz­
tízse fü g gö tt ezektől a kérdésektől, hanem —  a vállalat szigo­
rúan kézbentartott irányítása folytán  —  a pozíciója is. U g ya n ­
akkor ezek az érdekek korántsem voltak m egegyezőek, hom o­
gének.
A  termelési vonal a folyam atos, zökkenőm entes termelést 
szorgalm azta, h o g y  a vállalat teljesíteni tudja éves tervét: 
idejében, m egfelelő m ennyiségben és m inőségben szállít­
hasson. A  termelési osztály felügyelt az egyes gyáregységek 
termelési mutatóinak alakulására, és szoros kapcsolatban állt
1 Szeretnénk m egjegyezn i, h o gy  a vállalatvezetés érdeke és cél­
jai m ég a tárgyalt igen dinam ikus vállalat esetében sem estek és eshet­
tek teljes m értékben egyb e  a gazdasági szervezet által deklarált érde­
k ek k el és célokkal. H elytelen  az a feltételezés, h o gy  a szervezetek, 
illetve vezetésük, m ég ha ebben az irányban m egfelelő érdekeltsé­
g ü k  biztosítva van is, szüntelenül és v é g  nélkül arra törekednének, 
h o g y  saját m űködésükben m axim ális racionalitást és hatékonyságot 
érjenek el. Ehelyett inkább m indig „k ie lé g ítő  á llap otot” , „m eg leh e­
tősen jó ” , „e lfogad h ató”  helyzetet próbálnak terem teni. M ég akkor 
is íg y  van ez, ha egyes vezetők  am bíciói, ideológiái látszólag m axi­
m um  standardokat állítanak fel. J. G . M arch —  H . A . S im on, Organi- 
zations. W ile y , N e w  Y o rk  1958.
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valam ennyi műszaki jellegű funkcionális osztállyal, am elynek 
tevékenységétől az eredm ények függtek. (így  a technológiai, 
műszaki-fejlesztési, szerkesztési, anyagbeszerzési, program o­
zási, m unka- és bérügyekkel foglalkozó stb. osztályokkal.) 
M ivel a vagongyártásban a technológia tradicionális v o lt, s 
ennek fejlesztése a vállalatnak sem szándékában, sem m ódjá­
ban nem  állt, a szervezési vonatkozásban (anyagellátás stb.) 
igen ritkán m utatkoztak problém ák, a termelési m utatók 
vonatkozásában a termelési osztálynak, illetve a gyáregység- 
vezetőknek elsődlegesen a m unkaügyi osztállyal voltak állandó 
nézeteltérései és nehézségei. Érintették a m unkaügyi osztályt 
ugyanakkor az egyéb  területek termelési problém ái is.
A  m unkaügyi osztályt persze tulajdonképpen a termelési 
eredm ények csak közvetve befolyásolták: ezért a felelősség a 
termelési vonalon n yugodott. N ála csapódtak le azonban a 
termelési vonalról érkező állandó panaszok, h o g y  nincs elég 
em ber és aki van, azt sem tudják a gyáregységek m egfizetni; 
valam int a követelések: ide ilyen szakmából ennyi em ber 
va g y  oda annyi béremelés, túlóra v a g y  céljutalom  lenne szük­
séges. U gyancsak a m unkaügyhöz érkeztek be a panaszok az 
időbércs gyáregységektől, h o g y  a darabbéres területek elvit­
ték bérfejlesztési alapjukat (1968-ban például a tárgyalt gyár­
egység m integy két forinttal lépte túl a m egengedett bérszin­
tet). U gyancsak a m unkaügynél tiltakoztak a darabbérei 
gyáregységek az ellen, h o g y  már elért bérszintjüket norm a- 
szigorítással v a g y  más m ódon lefaragták. D e a m unkaügy v o lt 
a célpontja a műszaki és az adminisztratív alkalm azottak azon 
panaszainak is, h o g y  a fizikai állom ányhoz képest nincsenek 
m egfizetve.
A  m unkaügyi osztály, a ránehezedő sokoldalú nyom ás 
miatt, igen  áldatlan helyzetben vo lt. Ennek a helyzetnek a 
hallatlan nehézségét fokozta (illetve előidézte) két m akrogaz­
dasági tényező:
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1. 1967 óta rendkívüli m értékben m egnőtt a m unkaerő 
fluktuáció, am ely a vállalat fizikai állományának valam ennyi 
rétegét érintette. A  vállalattól a szakmunkások, betanított 
m unkások, segédmunkások —  a kilépések m egkönnyítése 
után —  töm egesen vándoroltak el a város más gyáraiba, vala­
mint a k örn yék  term előszövetkezeti létesítményeibe. 1968/ 
69-ben a fizikai állom ány létszáma abszolút m értékben jelen­
tős csökkenést m utatott, az utánpótlás nem v o lt biztosítva. 
(A  vállalat hosszú távú fejlesztési koncepciója, az új magas 
technikai színvonallal d olgo zó ágazatok felfejlesztésével, lehe­
tővé tette a létszám redukálását, de rövid  távon —  íg y  1968/69- 
ben —  a kilépések problém áját ez korántsem  oldotta m eg. 
V itatható a m egoldás hosszú távon is, hiszen a fluktuáció a 
legjobb m unkások, a törzsgárda jelentős részét is elvitte.)
2. A  vállalat számára az átlagbér-ellenőrzés gazdasági sza­
bályozója szigorúan rögzítette a kifizethető bér eg y  főre jutó 
átlagos szintjét. Ez azt jelentette, h o g y  a vállalat a (sokak 
vélem énye szerint teljesen fiktív) létszám hiányt nem tudta 
azzal sem pótolni, h o g y  m eglevő em bereit jobban m egfizeti. 
(A z egyengető-lakatosok például azt m ondták, h o g y  „m él­
tányos bérért”  túlóra nélkül is többet tudnának produkálni, 
mint az adott helyzetben túlórával.) A  m unkaügyi osztály 
egyszerűen nem tudta finanszírozni a darabbéres területek 
rendszeresen „elfu tó”  béreit, legfeljebb —  az átlagbér miatt — - 
az időbéres területek rovására. (A  vállalat szempontjából alig 
hoztak javulást ebben a kérdésben az átlagbér-ellenőrzés rend­
szerén 1970-ben és 1971-ben végrehajtott korrekciók.)
M it tehetett tehát a m unkaügyi osztály?
1. M ivel számára a legallergikusabb pont, az átlagbér k ö z­
ponti szabályozója miatt, a bérszínvonal vo lt, erre koncentrált. 
Elsődlegesen ennek tudható be az, h o g y  a m unkaügy ösztön­
zéssel kapcsolatos szemléletében a bérarányok nyom ultak elő­
térbe és a teljesítm énykövetelm ény arányok csak ennek alá­
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rendelt, m ásodlagos szempontként szerepeltek. A  m unka sze­
rinti elosztással kapcsolatos „ to r z ”  szemlélet (a döntési mecha­
nizmusban m eglevő hiányosságok mellett) tehát egyéb reális 
alapokra is támaszkodott. A  torzulásokban azonban egyéb 
okok is közrejátszottak.
2. A  m unkaügyi osztály az előírt bérszínvonal betartására, 
illetve a bérarányok fenntartására elsődlegesen a m unkanor­
m ák szabályozásának eszközét, mint legcélravezetőbb m ód­
szert alkalmazta. E m ögött több reális m egfontolás állt: a) a 
bérek m indig „darabbéres”  vonalon futottak el, ha ezt a 
m un kaügy más eszközökkel igyekszik m eggátolni, például 
teljesítm ény-, illetve bérplafon létesítésével, akkor a létszám- 
hiány okozta termelési problém ák nem  oldódnak m eg, sőt a 
perspektívájukat vesztett m unkások talán m ég nagyobb arány­
ban lépnek k i; b) a m unkanorm ák megszigorítása bizonyos 
fo k ig  pótolta a létszámhiányt. Hiszen a io % -o s  szigorítás 
durván számítva azonos eredm ényhez vezetett, m int a 20% -os 
létszámfejlesztés. Ily  m ódon a normaszigorítás vo lt a legjobb 
m ód m ind a bérszínvonal betartására, mind a helyes bérará­
n yo k  m egőrzésére.
3. A  m unkaügyi osztály politikájában másodlagos, de fon­
tos eszközként szerepelt a személyi órabérek szabályozása. A  
személyi órabérek időbéres területen közvetlenül, darabbéres 
területen egyáltalán nem érintették a bérszintet. A z, h o g y  a 
m unkaügyi osztály a darabbéres területek szem élyi órabérei­
nek alakulására is gondosan ügyelt, lényegében félrevezető 
m anőver v o lt az időbéres területek számára. A z ottani m unká­
sok ugyanis személyi órabérben gondolkodtak, nehezen tekin­
tették át a darabbéres területek hallatlanul bonyolult ösztön­
zési konstrukcióját, és íg y  a darabbéres területek viszonylag 
alacsony személyi órabérei azt a látszatot kelthették számukra, 
mintha a bérarányok helyesek lennének. Ennek persze bizonyos 
érdemi vonatkozása is vo lt: am ennyiben a m unkások más
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vállalatokhoz szem élyi órabérüket vitték  tovább. A  darabbércs 
területek viszonylag alacsony szem élyi órabérei, am elyek 
egyébként gyakorlatilag teljesen függetlenek vo ltak  az óra- 
kereset szintjétől, nem  ösztönözték a munkást kilépésre.
4. A b b ól adódóan, h o g y  a m unkaügyi osztály ösztönzési 
politikájában a létszámnehézségeknek és az átlagbér betartá­
sának együttes nyomása alatt cselekedett, szükségszerűen követ­
kezett a szakmák, a brigádok és a munkások kereseti differen­
ciáltságának kényszerű beszűkítése. H a ugyanis a m unkaerő- 
piacon kialakult m inim um  keresetek (1969-ben 7— 7,50 forin­
tos órabér) messze m eghaladták az elm életileg előírt m ini­
m um ot (4 forint), és a keresetek átlagos szintje az elméleti 
skálának m egfelelő átlagos szinten v o lt rögzítve (kb. 10 forint), 
akkor ez a magas keresetek kényszerű „letörését”  hozta m agá­
val. Ez m inden ösztönzési tényezőben jelentkezett. 1964-ben 
a vállalat m ég nyilvántartott I-es m unkakategóriát. 1969-ben 
az I-es kategória már be sem került a kollektív  szerződésbe, 
és m egfogyatkozott a Il-es, de a legm agasabb VII-es kategó­
riák száma is. (Korábban VlII-as is v o lt !) U g ya n íg y  a gyáregy­
ség segédmunkásainak a vállalat elvileg 4 forintos személyi 
órabért is megállapíthatott, de 6— 7 forint alatt alig volt. A  
legjobb szakmunkásoké viszont elm életileg elérhette volna a
11,50 forintot, de 10 forin tig  sem em elkedett. A  differenciálási 
skála ilyen összeszűkülése kihatott a normakarbantartások 
gyakorlatára is, hiszen —  m int m ondottuk —  ezek éppen a 
legigyekvŐ bb kollektívák teljesítményeit törték le, s a gyen ­
gébbeket (vagy a taktikázókat) m egkím élték.
5. M ivel a m unkaügyi osztály a bérszintet görcsösen tartani 
v o lt kénytelen, szemben a gyáregység, a termelési osztály, 
sőt a m unkások dirckt nyomásával, természetes jelenség vo lt, 
h o g y  az ezzel kapcsolatos döntési jogo kat (a m unkanorm ák 
megállapítása, a személyi órabérek változtatása stb.) egyre 
inkább a saját hatáskörébe vonta, centralizálta, m ég akkor is,
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ha az ilyen  döntések hozatalához kellő inform áltsággal nem 
rendelkezett, (VIII. rész)
A  vállalat politikája a teljesítménnyel és a bérszínvonallal 
kapcsolatban annak a sajátos egyensúlyjátéknak v o lt a terméke, 
am ely a vállalat m űködési körülm ényeinek nyomása alatt 
évről évre m egism étlődött a m un kaügyi és a termelési vonal 
között. A  m unkaügy minden év  végén  konstatálta, h o g y  a 
bérek egyes területeken elfutottak, a bérarányok felborultak. 
Ezért a következő év  elején a kritikus területeken bérm egszigo­
rító intézkedésekhez folyam odott (például 1968 elején a gyár- 
egységben csökkentette a túlórákat, nem  írt ki céljutalmat, 
1969 elején norm am egszigorításokat rendeltei, és csökkentette 
az egyengetők bérezésében a progresszivitás m értékét stb.). 
A  termelési vonal ekkor passzív vo lt, mert —  lévén az első 
negyedévről szó —  a terv teljesítése nem  okozott m ég számára 
gondot. A  bérm egszigorítások hatására a termelésben a prob­
lém ák a második negyedévben jelentkeztek (teljesítménycsök­
kentés egyes helyeken, fluktuáció stb.). E kkor már a gyáregység­
vezetés, illetve a termelési osztály kezdett aggódni, és nyom ást 
gyakorolt a m unkaügyre, h o g y  adjon pénzt v a g y  létszám ot.3 
A  m un kaügy előbb v a g y  utóbb kénytelen v o lt a bérm egszo­
rításon engedni: m egindultak a túlórák, a céljutalmak, a ter­
melési eredm ények javultak. E v  végére a termelési vonalon 
m egnyugodtak a k ed élyek : a terv teljesült, de a bérfelfutások 
és aránytalanságok miatt élőiről kezdődtek a m unkaügy 
gondjai.
3 M indebben s az érdekek által csupán k özvetett m ódon érintve 
szerepet játszott az a vállalati term elési stratégia is, h o g y  az éves 
tervben szereplő m unkák zöm ét az ü zem ek n ovem berig  el v ég e zzé k , 
és a hátralevő időszakban m ár csak b izon yos elm aradt m unkák pót­
lására, illetve a beütem ezett m ennyiséghez képest plusztermelésre 
kerüljön sor.
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A  vagongyártás s ezen belül a tárgyalt gyáregység irányába 
gyakorolt nyomásnak ugyanakkor bizonyos összvállalati 
indítékai is vo ltak , am elyek mind a termelési, mind a m unka­
ügyi vonal lokális érdekei fö lött álltak. A  vagongyártást, mint 
m ondottak, „halálra ítélték” . A  piaci perspektívák kedvezőt­
lenek voltak, a gyártás gazdaságtalan vo lt: a gazdasági reform  
rendelkezései értelm ében az állami dotációkat fokozatosan 
m egvonták. A z ágazatot azonban, legalábbis a Diesel-m otorok 
gyártásának teljes felfutásáig, „becsukni”  nem lehetett. M ár­
m ost a vállalatnak érdekében állt, h o g y  az önköltséget ebben a 
több éves átmeneti időszakban is csökkentse. Ennek pedig az 
adott körülm ények között a legkézenfekvőbb útja a term elé­
kenységre cső bérköltség redukálása vo lt. (A  bérhányad prim i­
tív  technológia mellett viszonylag magas.) H o g y  ez a vállalati 
szándék m ennyire létezett, bizonyítja például az a tény, h o g y  
a vállalat a korábban legtöbb állami dotációt élvezett (legráfi— 
zctéscsebb) kocsitípus m unkanorm áit szorította m eg legin­
kább. Ezáltal vált ez a típus „rosszul fizetővé”  a munkások 
számára. A  vállalat tehát a gazdaságosság terheit szinte k ö zvet­
lenül áthárította a munkásokra.
AZ ALSÓ SZINTŰ VEZETÉS ÉRDEKEIRŐL
A  teljesítmény és a bérszínvonal kérdésében nemcsak a fel­
sőbb vezetésen belül (ide értjük a funkcionális osztályokat 
és a gyáregységvezetőket), hanem a felsőbb és az alsó szintű 
vezetés érdekei között is különbségek vo ltak.
A z alsó szintű vezetők (az egyszerűség kedvéért a továbbiak­
ban csak m űvezetőkről beszélünk, de ebbe a kategóriába 
tartoznak az üzem vezetők és a főm űvezetők is) alapvetően 
közöm bösek vo ltak  munkásaik teljesítm ény- és bérszínvonalát 
illetően. Ez elsősorban anyagi ösztönzésük elhanyagoltságá-
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17. t á b l á z a t
A  művezetők gazdasági ösztönzésének helyzete



















% Ft Ft % Ft
H avi f ix  kereset 83,1 2740 77 3.0 300
N egyed éves
p rém ium 4,4 145 19 8,0 66
C élj utalom 2,4 82 93 114 ,0 283
Jutalom  az ig.
alapból 1,1 37 98,0 96
N yereség-
részesedés 9.0 298 14 5.0 42
Összes jövedelem 100,0 3303 197 6,0 690
M egjegyzés: A  gyáregység kilenc m űvezetőjére von atkozik. 
1968-as adatokból szám ítva.
nak v o lt betudható. A  m űvezetők jövedelm e szinte teljesen 
független  vo lt beosztottaik termelési eredm ényétől, és semmi­
féle anyagi perspektívát nem  adott. Jövedelm ük 96,5% -át 
gyakorlatilag fix  részek tették ki (a havi „ f ix ”  kereset és a 
nyereségrészesedés aránya együttesen 9 2 ,1%  volt). U gyan ak­
kor a rögzített kereset sem volt eléggé differenciált: relatív 
szórása mindössze 4% -os vo lt. (Szemben egyes munkásbrigá­
dokkal, ahol 10— 20 % -ot is elért.) K ét —  bonyolult vezetői 
feladatok ellátására hivatott —  m űvezető munkájának akiilönb- 
ségét tehát a vállalat lényegesen kisebbre értékelte anyagiak­
ban, m int két egyszerű fizikai m unkát végző  dolgozóét.4
4 H éth y L .— M ak ó  C s., A  művezetők anyagi érdekeltségének prob­
lémái. Ipargazdaság 1969. n ovem ber.
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A  tcljcsítm ényszínvonal növeléséhez való hozzájárulás azon­
ban nemcsak közöm bös, hanem bizonyos fo k ig  és bizonyos 
esetekben ellenszenves feladat is v o lt a m űvezető számára.
A m unkások teljesítmény-maximalizálása, az azt követő  nor­
m am egszorítások által ok ozott veszteségek m indig súlyos 
feszültséget eredm ényeztek a m unkások körében, s az elége­
detlenség közvetlen  célpontja a m űvezető vo lt. O lyan  helyzet 
alakulhatott ki, am elyben a rutinjellegű feladatok (a m unka 
átlagos szintű m egszervezése, a m űhely rendjének elfogadható 
m értékű biztosítása, a m unkafegyelem  nagyjából kielégítő  
szintjének fenntartása, a m unkabiztonsági szabályok betar­
tása) is nehézzé váltak. Hasonló helyzetet teremtett a bérm eg- 
szorítások után bekövetkező teljesítménycsökkentés is. Ilyen­
kor, bár a helyzet kialakulásához vajm i kevés köze vo lt, őt 
„rendelték be az irodába” , neki kellett „tartania a hátát” , 
neki kellett „m unkásaival veszekednie” . S a helyzeten sem 
tudott segíteni, m ert m inden azon m últ, h o g y  a gyáregység- 
vezető és a termelési osztály tud-e pénzt szerezni va g y  sem.
S ráadásul az egészből semmi haszna sem vo lt. Sőt m i több: 
a teljesítményszínvonal emelkedésével járó bérszínvonal-em el­
kedés presztízs-érzését sértette. A  m űvezetők kereseti szintje 
ugyanis a m unkásokéhoz képest igen  n yom ott vo lt. 1968-ban 
fix  keresetük átlagos szintje csupán 20% -kal haladta m eg beosz- 
tottaikét. (A  főm űvezetők hasonló m utatója 35% . az üzem ­
vezetőké 48 %  volt.) Csúcsidőszakban, tehát a teljesítm ények 
felfutásakor ez a különbség m ég csökkent. A  keresetek ilyen . 
színvonalának alakulása m ellett a legjobb szakmunkások pénze 
rendszeresen meghaladta a m űvezetőkét, sőt csúcsidőszak­
ban a főm űvezetőkét és az üzem vezetőkét is. A  m űvezetők 
jogosan saját m unkájuk „értékének”  lebecsülését látták anyagi 
helyzetükben, és ez kihatott cselekvésükre is.
A  helyzetet jó l illusztrálják az 1968. szeptemberi csúcsidő- 
szakra vonatkozó adatok. (Lásd 18. táblázat.)
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18. TÁBLÁZAT
A  munkás- és művezetői keresetek alakulása 
(196$. szeptemberi csúcsidőszak)




















C zifra 3750 2750 +  IOOO 2900 +  850 3000 + 7 5 0
Ferenczi 3500 27ŐO + 740 2900 +  Ö00 3000 +  500
O láh 3050 2750 + 300 2900 + H U O 3000 +  50
Szerelők
Engcl 3210 2800 + 410 2900 +  310 3000 + 2 1 0
H onner 3540 2800 + 740 2900 +  640 3000 +  340
Lázár 2850 2800 + 50 2900 —  50 3000 — 150
Jancsek 3090 2ŐOO + 490 2900 +  190 3000 +  90
N eum ann 2880 2600 + 280 2900 —  20 3000 — 120
Péteri 2900 2Ö00 + 300 2900 0 3000 — 100
Trencsényi 3180 2900 + 280 2900 + 2 8 0 3000 +  180
Alkatrész 1.
Antal 3 1 10 2700 + 410 2ÖJ0 +  460 3150 —  40
B en k ő 2630 2700 70 2650 —  20 3150 — 320
R ó n a i 2730 2700 + 50 2650 +  100 3150 — 400
M egjegyzés: a táblázatban k ö zö lt m unkáskeresetek a rendes 
m unkaidőben elért összeget tartalm azzák +  a céljutalm at. N em  
fogla ltatik  benne a tú lórákból szárm azó összeg.
A  m űvezetők cs a m unkások közötti bérfeszültséget fokozta 
a túlórák kérdése. A  m unkások ugyanis lényegesen több 
túlm unkát kaptak, mint m űvezetőik. M íg  az egyengető-laka- 
tosokra 1968-ban havonként és fejenként 36,1 túlóra jutott, 
addig m űvezetőikre 6,5. A  szerelőlakatos munkásoknál ugyan­
ez a m utató 20,1 volt, a m űvezetőknél 3,1! A z  alkatrész­
ü l
lakatosoknál a m űvezető egyáltalán nem túlórázott (a m un­
kásokra havonta fejenként 14,2 túlóra jutott). A m i a főm űve­
zetőket és az üzem vezetőket illette: a kollektív szerződés értel­
mében a vállalat nekik nem  fizethetett túlórát.
A  m űvezetők érdekei a teljesítm ény- és a bérszínvonallal 
kapcsolatban eltértek a gyáregységvezetőétől, a funkcionális 
osztályokétól, és ellentmondásos jellegük folytán  nem  öltöttek 
form át határozott és egyértelm ű cselekvésben. N a g y  részük 
teljesen apatikus volt. N éhányan közülük (a nyugalom  fenn­
tartása érdekében) besegítettek munkásaik taktikázásába. Ezek 
általában a jobban fizetett em berek voltak, akiket kevésbé 
zavart a m unkások magas keresete. N éhányan pedig, presz­
tízs- és egyéb indítékokból, a bérmegszorításokat (norm a- 
karbantartások stb.) tám ogatták.
A z  alsó szintű vezetés tehát a felsőbb vezetés és a munkások 
érdekkonfliktusaiban meglehetősen kiszámíthatatlan visel­
kedésű ütköző közeg vo lt, am elyik adott esetben erősíthette 
is, de tom píthatta is az összeütközéseket.
A MUNKÁSOK ÉRDEKEIRŐL
A  m unkások, mint kim utattuk, rendkívül nagy jelentősé­
get tulajdonítottak a pénznek, vállalati tevékenységük szinte 
kizárólagos értelm ét annak megszerzésében és növelésében 
látták. Szorgalmas, többségükben igen kem ényen és jó l dol­
gozó emberek voltak, akik nem vonakodtak attól, h o g y  ennek 
érdekében m egfogják a m unka vegét. M indez nem m ond ellent 
annak, h o g y  a gyáregység dolgozói m ég alapos agitáció n yo­
mán sem fogadták el tartósan és zökkenőm entesen a vállalat- 
vezetés által m eghirdetett olyan célokat, m int a gazdálkodás 
hatékonyságának javítása, s ennek m egfelelően a teljesítmé­
n yek fokozása. M agatartásukat elsődlegesen nem  a vállalati 
felsőbb vezetés törekvéseihez és ideológiájához, hanem azok­
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hoz a konkrét társadalmi-gazdasági körülm ényekhez igazí­
tották, am elyek k özött napról napra éltek és dolgoztak a gyár 
falain belül és azon kívül. M ivel pedig ez a társadalmi-gaz­
dasági környezet igen differenciált vo lt, az egyes m unkások­
nak és rétegeknek az érdekei (ezeket az em bereket a m unka- 
szervezet sokszor egyazon  egységbe, brigádba zárta) eltértek, 
sőt sokszor szemben álltak egymással. N em  azonos álláspon­
tot foglaltak cl a teljesítményszínvonallal és a bérszínvonal­
lal kapcsolatban: cselekvésük sokszor a m unkacsoporton belül 
is keresztezte egym ást, a brigádok cselekvése pedig a vállalat 
céljait.
Ü zem szociológiai vizsgálatunk során m egkíséreltük fel­
tárni azokat a társadalmi-gazdasági körülm ényeket, am elyek 
a m unkások teljesítménnyel és bérrel kapcsolatos érdekeinek 
tartalmát, beállítottságukat m eghatározzák.
Ú g y  tapasztaltuk, h o g y  az egyes m unkások érdekeit, azaz 
a brigád érdekviszonyait —  a környezet erős összetettsége, 
differenciáltsága miatt —  „születésük pillanatától”  eleve hete­
rogenitás jellem zi. Ebben igen nagy szerepe van  az egyének 
üzemen kívüli anyagi-gazdasági és tudati-társadalmi környe­
zetének. (Ez az egyik  fontos pont, amit a szervezetek em ber­
szemléletükben teljesen figyelm en  kívül hagynak.)
Azáltal, h o g y  hazánkban a jövedelm ek átlagos szintje m eg­
haladta a létm inim um ot, és a gazdaság eljutott a mindennapos 
fogyasztási cikkek nagy választékban történő előállításának, 
valam int a tartós fogyasztási cikkek töm egterm elésének perió­
dusába, nemcsak a m unkások anyagi igényei váltak erősebbé, 
hanem szükségleteik és fogyasztásuk is differenciáltabb lett.5
5 „A lap fogyasztáson  olyan, a társadalom gazdasági és kulturális 
szintjétől fü ggően  változó fogyasztási m in im um ot értünk, am elyet 
a szocialista társadalom m inden tagja számára biztosítani k e ll.”  
„D ifferen ciá k  fogyasztásról o tt  beszélhetünk, ahol a term elés szintje, 
illetve a fogyasztás form ája —  legalábbis egyes osztályok  és rétegek
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V oltak, akiket m ég teljesen lekötött a mindennapos fogyasz­
tási cikkek megszerzésének gondja, függetlenül attól, h o g y  
hány em bert kellett eltartaniuk, etetniük, ruházniuk, iskolába 
járatniuk stb. M ások, m ost hajtották végre a családalapítással 
járó, igen n agy megterhelést jelentő beruházásaikat, viselték 
a lakásépítéssel, illetve lakásszerzéssel járó hatalmas kiadáso­
kat. Ő k  tartós fogyasztási cikkek vásárlására gondolni alig 
tudtak. V oltak ugyanakkor olyan m unkások is, akiket már 
nagyrészt a tartós fogyasztási cikkekre irányuló igényeik 
kötöttek le: többnyire m egszerezték a televíziót, a m osógé­
pet, a m otorkerékpárt, s m ost m eglevő lakásuk további csino­
sítására, berendezésére, kényelm esebbé tételére, hűtőszekrény, 
sőt gépkocsi vásárlására fordították erejüket. Egyesek „létü­
kért”  mások „legfeljebb”  életnívójuk emeléséért dolgoztak.
A  m unkások teljesítménnyel és bérrel kapcsolatos m aga­
tartására az üzemen kívüli anyagi-gazdasági körülm ényeken 
túl a tudati-társadalnű környezet is hat. A z  üzem  munkásságá­
nak több m int négyötöde faluról bejáró, paraszti sorból kike­
rült dolgozó. A  falu társadalmához és ennek sajátos értékrend­
jéhez való kötődés bennük sokszor igen erős vo lt: a pénznek 
mint presztízs-szimbólumnak, szinte mítosza v o lt náluk. 
„M eg ve ri őket az asszony, ha kevesebbet visznek haza a 
hónap végén, m int a szomszéd”  —  m ondták az egyik  sajáto­
san zárt faluközösséghez tartozó m unkásról. A  faluközösség­
hez tartozó egyik  munkással, H onner brigádvezetővcl tör­
tént a következő eset: 1967-ben m ég szokásos vo lt az, h o g y  a 
brigádok „százalékot vittek át”  egyik  hónapról a másikra,
számára —  lehetővé teszik az említett minimumot meghaladó fogyasz­
tást, vagy az alapszükségleteknek az átlagostól, a standardtól eltérő 
módon való kielégítését.”  Hegedűs A .—  Márkus M ., Alternatíva és 
értékválasztás az elosztás és a fogyasztás tervezésében. Közgazdasági 
Szemle 1969. 9. sz. 105J.
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azaz —  a m űvezető közrem űködésével —  nem  számolták el 
és vették fel valam ennyi bedolgozott norm aórájukért a pénzt, 
hanem tartalékoltak. 1967 novem berében H onnem ek, aki 
kapkodó em ber vo lt, elvitte az ujját a köszörű és hazament 
táppénzbe. Időközben azonban a gyáregységvezetés közölte, 
h o g y  most valam ennyi fe lgyű lt százalékot el kell számolni! 
m ert nem  lehet átvinni az „ú j mechanizm usba” ! A  brigád 
el is számolta a pénzt. A m ik or ezt Honner m eghallotta, 
elment otthon a kocsm ába, leitta m agát és ü völtött: gazem be­
rek, zsiványok, kiraboltak! Csak akkor n yugodott m eg, ami­
kor a többiektől m egkapta a részét. D e  —  ha nem is olyan 
m értékben, mint a falusiak —  a városi eredetű, városban lakó 
m unkások szintén elég n agy presztízst tulajdonítanak a pénz­
nek.
A z egyéni erdekeket m agukban fog laló  csoportérdekviszo­
nyokat —  a társadalom erős strukturáltsága miatt —  tehát 
„születésük pillanatától , a munkásoknak az üzem be való 
belépésétől kezdve heterogenitás jellem ezte. A  dolgo zók  eleve 
eltérő egyéni érdekei az üzem  belső környezetében, a munkás­
vezetés és m un kás-m un kás érdekkonfliktusok tüzében m ódo­
sultak, atalakult egym áshoz való viszonyuk is.
A  gyár falain belüli anyagi-gazdasági és tudati-társadalmi 
körülm ények igen fontos szerepet töltenek be a munkások 
teljesítménnyel és bérrel kapcsolatos magatartásának alakulá­
sában. (Ez azonban, mint a szervezetek szemléletével szemben 
ismételten hangsúlyozni szeretnénk, nem kizárólagos!) A z  
anyagi-gazdasági tényezők közül a legfontosabb a munkás 
keresetének viszonylagos magassága és emelkedési perspektí­
vája. A z  egyén keresete, az adott csoportos darabbérezési 
konstrukcióban, két dologtól függött. Egyrészt a brigád k ö zö ­
sen m egterm elt béralapjának (teljesítményszázalékának) a 
nagyságától, másrészt az egyén  szem élyi órabérének (tehát a 
béralapból való részesedési arányának) magasságától. A  m un-
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k is  keresetének emelkedési perspektíváját ugyanennek a két 
tényezőnek az emelkedési perspektívája határozta m eg.
I, A  személyi órabéreket, m int kim utattuk, a vállalat n agy­
részt a tényleges egyéni teljesítm énytől független szem pontok 
(a szakképzettség, a gyakorlati idő) alapján állapította m eg. Ez 
azt jelentette, h o g y  a szakmunkások m inden körülm ények 
között többet kerestek, m int a betanított m unkások, az idő­
sebb, hosszú gyakorlati idővel rendelkező dolgozók többet, 
m int a rövidebb ideje d olgo zó fiatalok, függetlenül attól, 
h o g y  m it produkáltak. U gyanennek a jelenségnek a másik 
oldala viszont az volt, h o g y  a szem élyi órabérek emelkedése 
az előbbiek számára önm agában semmiféle perspektívát nem 
nyújtott, m íg az utóbbiak számára anyagi helyzetük gyors 
javulásával kecsegtetett. A  szem élyi órabérekkel végzett szá­
mításaink ugyanis azt mutatták, h o g y  a szakképzettség azonos 
szintjén levő dolgozók 12— 14 év gyakorlati idő alatt (tehát 
30 éves korukig) „felélik  jö vő jü k et", m egkapják a várható 
órabér-em elkedésük 97,4% -át, azaz elérik a m axim um ot. 
(Tanulm ányunk II. része.)
A  szakmunkások és a betanított munkások, de főleg az 
„ö regek ”  (30 éven felül) és a fiatalok között kom oly  konflik­
tusforrás volt, h o g y  az előbbiek —  sokszor tényleges m unka 
nélkül —  sokat kerestek, az utóbbiak keveset. Fokozta a poten­
ciális konfliktus valószínűséget ugyanakkor, h o g y  az időseb­
beknek a személyi órabérek emelkedése már nem adott pers­
pektívát, m íg a fiataloknak igen.®
6 A  szem élyi órabérek ilyen  állapota, am ely —  mint kifejtettük 
az átlagbér-ellenőrzés m akrogazdasági szabályozójának a hatását hordta 
m agán, és ezáltal netn v o lt elszigetelt jelenség, különösen idöbéres 
területeken vezetett rendkívül n egatív  eredm ényekhez. Időbércs 
területen ugyanis az anyagi perspektívát az üzem en belül szinte kizá­
ró lag a szem élyi órabér em elkedése jelentette. íg y  a teljesítm ény- 
visszatartás legegyszerűbb form ája az v o lt  (szemben a tárgyalt gyár-
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2. A z  idősebb m unkások anyagi perspektívát, a fiatal m un­
kások pedig fokozo tt anyagi perspektívát nyerhettek a cso­
port teljesítm ényszintjének, béralapjának, illetve eg y  főre ju tó  
kereseti szintjének emelésével. C sakhogy az eg y  főre jutó bér­
szintet a vállalat (elsődlegesen az átlagbér-ellenőrzés korlátai 
miat:) rögzíteni igyekezett, s azt szerette volna elérni (egyéb­
ként sikertelenül), h o g y  hosszú távon  csak a m egadott szűk 
határok között, igen  lassan növekedjék.
Ha az „ö re g ”  és a fiatal m unkások egyöntetűen szorgal­
mazták is a teljesítményszint emelését, ellentéteik korántsem 
szűntek m eg, sőt fokozódtak. Egyrészt a béralap növekedése 
m ellett —  személyi órabéreit tekintve változatlan összetételű 
csoportot feltételezve —  az eleve magasabb szem élyi órabérű 
„ö regek ”  pénze gyorsabban emelkedett, mint a fiataloké, és 
köztük a szakadék nőtt. A  fiatalok panaszkodtak, h o g y  az 
„öregek  elviszik a pénzüket és nem  dolgoznak érte” . Másrészt 
a teljesítmény emelése a normakarbantartás veszélyével járt. 
A  teljesítm énykövetelm ény megszorítása az „öregeket”  sok­
kal érzékenyebben érintette, m int a fiatalokat. A  fiatalokat 
ugyanis, legalábbis hosszú távon, „kárpótolta”  ezért személyi 
órabérük emelkedése, m íg az „öregeket”  nem. A z  előbbiek, 
következésképpen sokkal kevésbé kerültek szembe a norm a- 
karbantartások m iatt a vállalattal, mint az utóbbiak.
egységben jelentkező b o n yo lu lt teljesítm ény taktikával), h o gy  a 
szem élyi órabérük m axim um át elért időbéres d o lg o zó k  csak e gy  
általuk „igazságosnak”  tartott, szigorúan körülhatárolt m unkam eny- 
nyiség elvégzésére m utatkoztak hajlandónak. Ez az álláspontjuk, 
m int e g y  nyugat-m agyarországi szerszám gépgyárban történt, igen 
k o m o ly  feszültségeket ok o zo tt a fiatal m unkások vonatkozásában, 
akik —  a m ég várható órabérem elés rem ényében —  kénytelenek 
voltak az idősebbekre ju tó  feladatok jelentős részét is elvégezni. A z  
átlagbérszint rögzítésének természetes reakciója a „p la fo n t elért”  
m unkások részéről a teljcsítm ényszínvonal rögzítése.
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A  m unkások cselekvésére kétségtelenül hatással vo ltak  az 
üzem i tudati-társadalmi körülm ények is. A  vállalati szaki­
gazgatás nemcsak ösztönzési intézkedéseivel, hanem a m un­
kások presztízs-igényére apelláló irányítási m ódszereivel (pél­
dául a m unkásoknak bizonyos bérezési döntésekbe való  b evo­
násával, am iről később lesz szó), valam int a m eghirdetett 
céljai érdekében kifejtett agitációjával, ideológiájával is befo­
lyásolhatta a dolgozó magatartását. Ilyen szerepet játszott a 
szakszervezet és a pártszervezet. R en d kívü l erőteljes hatást 
gyakorolt ugyanakkor a munkásokra az informális szervezet 
is m int társadalmi tényező, am elyet a m unkások és a vállalat, 
valam int a munkások egym ás közötti teljesítm ény- és bérkonf­
liktusai hívtak életre.
A  m unkások társadalmi-gazdasági körülm ényeinek diffe­
renciáltsága vezetett a munkásság eltérő, olykor szemben 
álló érdekű rétegekre való  tagozódásához.
A  m unkásokat az informális szervezet vonatkozásában elfog­
lalt pozíciók alapján az egyengető- és szerelőlakatos szakmák­
ban n égy  rétegbe soroltuk. Ezek a következők  voltak:
I . az irányadó réteg —  a klikkek — , am ely a teljesítménnyel 
és bérszínvonallal kapcsolatos taktikázás irányítója, szervezője 
v o lt;
z. az irányadó réteghez „kapcsolódók”  (nem klikk-tagok), 
akik  a klikkek  taktikázását tám ogatták;
3. a „periféria” , am ely kívül állt az informális struktúrán, és 
„sem leges”  álláspontot foglalt el a taktikázás ügyében;
4. az „ellenzék” , am ely önálló, illetve a klikkekkel szemben 
álló informális alakzatokat hozott létre, és nem  értett egyet 
az irányadó réteg magatartásával. (Visszautalunk tanulmá­
nyunk IV . részére.)
A z  informális pozíciók alapján különválasztott rétegek 
érdekeinek és érdekviszonyainak a felderítéséhez m egvizsgál­
tuk a hozzájuk tartozó szem élyek társadalmi-gazdasági hátte­
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rét. Ú g y  tapasztaltuk —  összhangban összes egyéb  tapasz­
talatainkkal — , h o g y  elkülönülésük elsődlegesen gazdasági 
okokra vezethető vissza. A z em berek (társadalmi-) gazdasági 
helyzetének m egfelelő, m egbízható beméréséhez hat főbb 
m utatót használtunk: az életkort, a személyi órabért, a szakkép­
zettséget, a gyakorlati időt, a családi állapotot és a lakáshely­
zetet. A  m utatókat az előzőekben leírt általános összefüggések 
alapján választottuk ki, és ugyanezek szerint az Összefüggések 
szerint jelöltük m eg az egyes indexeknél a kritikus pontokat, 
íg y  például az életkornál a 30 évet, ami —  kutatási eredmé­
nyeink szerint —  a személyi órabér emelkedésének lezárulását, 
a legm agasabb üzem i kereseti kategóriába kerülést, a m unkás- 
család anyagi helyzetének stabilizálódását, a lakásprobléma 
megoldását stb. jelentette. A  hat főb b  m utató m ellett más 
indexeket is alkalm aztunk (fogyasztási struktúra stb.).
A z  egyengető- és a szerelőlakatos szakmában az általunk 
m egkülönböztetett n égy  réteg társadalmi-gazdasági hátteré­
nek főbb indexei a 19. táblázat szerint alakultak.
19. TÁBLÁZAT




























Irányadók 45 86,6 9,10 93,3 7 I .I 95,5 9 I .I
K ap csolódók ió 50,3 8,37 87,5 31,2 56.3 62,5
Periféria 41 31.7 7,65 65.5 24,4 48,8 41,4
Ellenzék 39 20,5 7,86 86,5 10,3 48,7 15,4
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AZ IRÁNYADÓ m u n k á s r é t e g  é r d e k e i r ő l
A z irányadó réteg (a brigádok uralkodó klikkjei) gazdasági 
hátterét tekintve a gyáregység munkásságának leghom ogé- 
nabb, leghatározottabban és legpontosabban körülírható rétege.
N a g y  többségükben (86,6%) 30 évnél idősebb (de általá­
ban 40 évnél fiatalabb) m unkások. Fizikai erejük teljében. 
N a g y  többségükben szakmunkások (93,3% ). A legjobban 
képzett réteg. Szilárd és biztos gazdasági „hátországgal" 
rendelkeznek. A  szakm ákon és brigádokon belül, tehát az 
üzem ben, magas szem élyi órabérük folytán  (átlagosan 9,10 
forint) ők keresik a legtöbbet. Ez utóbbi szakképzettségük 
m ellett hosszú gyakorlati idejüknek tulajdonítható. N a g y  
többségük (71,1% ) 10 évnél hosszabb ideje dolgozik  az üzem ­
ben —  keresetükkel háztartási költségvetésük kiegyensúlyo­
zott vo lt. M egvo lt a lakásuk —  saját családi házuk v a g y  főber- 
letük — , és túl voltak az építkezésre, illetve lakásépítésre 
felvett kölcsönök nagy részének törlesztésén is. 9 1 ,1% -u k  
rendelkezett saját lakással, és 9 5,5% -uk v o lt családos. Többsé­
gü k  lakása már szépen be vo lt rendezve, és háztartásuk részben 
gépesítve. A n yagi erejüket m ost már a tartós fogyasztási 
cikkek megszerzésére és egyéb célokra összpontosították. 
T ováb b  csinosították, illetve kényelmessé tették lakásukat: 
fürdőszobát építettek, illetve szereltek fel (ahol még nem  volt), 
bővítették plusz eg y  szobával, parkettáztatták a szobákat és —  
többségükben falusi em berek lévén —  vaskerítést csináltattak. 
(Ez utóbbi sajátos „presztízs-jel”  vo lt a falu társadalmában.) 
G yerm ekeik már iskolába jártak, feleségük dolgozott: pénzt 
keresett. A  családok hónapról hónapra jelentős összegeket 
tudtak m egtakarítani, am elyeket azután a már em lített célokra 
fordítottak.
A z  egyengető szakma, pontosabban a Czifra-brigád nyolc 
uralkodó klikkjébe például 13 em ber tartozott. A  13 munkás
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közül 12 a 30 évtől 40 év ig  terjedő korosztályt képviselte. 
E gyetlen  kivétellel szakmunkások. Ó rabérük, ugyancsak 
egyetlen  kivétellel, a magas 9,60 forint és 9,90 forint érték­
határok k özött helyezkedett el. Gyakorlati idejük, egyetlen 
kivétellel 10 év felett, n -n e k  közülük saját családi háza, 
kettőnek főbérleti lakása vo lt. M indannyian nősek voltak. 
Valam ennyien jelentős (10 ezer forintot meghaladó) m egtaka­
rított pénzzel rendelkeztek.
A z  irányadó m unkásréteg gazdasági helyzete olyan érdeket 
teremtett, am ely szükségessé és lehetővé tette a teljesítmény- 
és bérszínvonallal kapcsolatos taktikázást.
A  taktikázás szükségességét tulajdonképpen üzemen kívüli 
és belüli gazdasági helyzetük egyaránt indokolta. Bár ezek 
az em berek kedvező körülm ények között éltek, gazdasági 
szükségleteik erőteljesek vo ltak: a lakás csinosítására, kényel­
m esebbé tételére, az új és új tartós fogyasztási cikkek m egszer­
zésére pénz kellett. Azáltal, h o g y  szem élyi órabérük emelkedése 
a vállalatnál lezárult, csupán teljesítményük emelkedéséből, 
túlm unka és céljutalom  kiharcolásából rem élhettek pénzt. A z  
irányadó rétegnek m indegyik lehetőség „kijátszásához”  külön- 
ktilön és együttesen is erős érdeke fűződött. A  teljesítmény­
növelés eszközének önm agában való kijátszása, mint m ondot­
tuk, igen veszélyes volt, mert a teljesítm énykövetelm ény, a 
m unkanorm a m egszigorítását szinte törvényszerűen maga 
után vonta. Kevésbé veszélyes, bár nem  veszélytelen játék vo lt 
a teljesítményszabályozás és a túlm unka, illetve céljutalom  
kikényszerítés összekapcsolása. Ez ugyancsak m agában fo g ­
lalta a teljesítm énykövetelm ény megszorításának veszélyét, de 
korántsem olyan mértékben, mint az előző variáció. (Vissza­
utalunk a III. részre.) Ha a réteg m egfelelően kézben tudta 
tartani a szakma, illetve a brigádok cselekvését, s m egfelelő 
pillanatban fel tudta n yom n i a teljesítményeket (am ikor a 
vállalatvezetésen belül a termelési vonalnak a terv teljesítésé—
151
hez fűződő érdekei dom ináltak), majd a m egfelelő pillanat­
ban lecsökkenteni (amikor a m unkaügyi vonal bérmegszorító 
érdekei dom ináltak), akkor érdekei érvényre jutottak.
A z  irányadó réteg számára azonban a taktikázás nem  csu­
pán (a több pénz kiharcolása érdekében) szükséges, hanem 
lehetséges alternatíva is vo lt. A zokn ak az em bereknek a szá­
mára, akiknek a háztartási költségvetése kiegyensúlyozott vo lt, 
jelentős m egtakarított pénzzel rendelkeztek, nem jelentett 
kom olyab b  problém át, h o g y  üzem i keresetük rövid  távon 
lecsökken, ha ez a hosszú távú m eredek emelkedés perspektí­
vájával biztat. A z  egyengetők k likkjei könnyen elviselték az 
áprilisi 8,20-as átlagos órakeresetet, m ert tudták, h o g y  szeptem­
berre „kam atostól visszakapják veszteségeiket”  (1968 szep­
temberében 15,40 vo lt a szakma órakeresete a taktikázás fo ly­
tán). E gyébként is a klikkek számára azáltal, h o g y  szem élyi 
órabérük magasabb volt, a teljesítménycsökkentés viszonylag 
enyhébb áldozatokkal járt, m int a szakma, illetve a brigád ala­
csonyabb órabérű tagjai számára.
V égső soron tehát, az adott vállalati körülm ények között, 
az irányadó réteg érdeke a taktikázáshoz fűződött. Hasonló 
v o lt a klikkekhez „kapcsolódók” érdeke is. A  „kapcsolódók”  
rétegéhez tartozó em bereknek, m int ez a 19. táblázatból kide­
rül, a gazdasági helyzete közel állt a klikkekéhez. Éppen ezért 
ennek külön, részletes elemzésébe nem m együnk bele.
AZ ELLENZÉKI RÉTEG ÉRDEKEIRŐL
A z  ellenzéki réteg (a brigádok oppozícióba szorított infor­
mális struktúráihoz tartozók) gazdasági hátterét tekintve majd­
nem  olyan markáns réteg vo lt, m int az uralkodó klikkek. 
Gazdasági helyzete gyökeresen különbözött az előbbiekétől.
N ag y  többségükben (79,5%) harm inc év  alatti fiatalok v o l­
tak. N a g y  többségükben szakmunkások {86,5%). Fizikai és.
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szakmai kvalitásaikat tekintve tehát éppen olyan jó  képességű 
m unkások, m int az irányadó réteg. Szem élyi órabéreik azon­
ban igen alacsonyak voltak (átlagosan 7,86 Ft), ami elsődlege­
sen rövidebb gyakorlati idejüknek vo lt tulajdonítható (csu­
pán 10,30%-nak v o lt 10 évnél hosszabb gyakorlati ideje). 
M indez azt jelentette, h o g y  üzemi keresetük a szakmák és 
brigádok „ö regeb b ”  munkásaihoz viszonyítva alacsony vo lt. 
Részben ezzel összefüggésben gazdasági helyzetük igen n y o ­
m ott v o lt. M ost viselték a családalapítással és a lakásépítéssel 
járó hatalmas kiadások terheit. (48,7% -uk v o lt családos, de 
csupán 15,4% -ukn ak vo lt saját lakása. Ez talán a legfontosabb 
index gazdasági helyzetükkel kapcsolatban!) El voltak adó­
sodva az O T P -n él. M ég nem  tudták, h o g y  tervezett, készülő 
va g y  ritkább esetben már felépült lakásukat m iből rendezik 
be. A  részleteket fizették, és sokszor m ég a már alapvetőnek 
szánütó tartós fogyasztási cikkekre (m osógép, tv) sem telt. 
Ráadásul, ahol már voltak gyerm ekek, m ég igen kicsinyek 
voltak, a feleségeknek otthon kellett m aradniok velük. D o l­
gozni, legalábbis teljes fizetésért, nem tudtak. íg y  ezeknél a 
30 é v  alatti munkásoknál sokszor saját keresetük jelentette a 
családi elet egyetlen anyagi bázisát.
Ezek (az idősebbek által, kellő megértés híján, „kapzsinak”  
nevezett) fiatalok nem engedhették m eg m aguknak a taktiká­
zást. N em  törődtek azzal, h o g y  a m unka a ráfordításaikhoz 
képest esetleg egyre „költségesebbé”  válik. Pénz kellett nekik
—  m égpedig sok pénz. Feltétlenül m axim alizálni akarták 
teljesítményüket, m axim ális m ennyiségű túlm unkát és ccl- 
jutalm at akartak, és azt akarták, h o g y  a brigádban csak fiatal 
munkások dolgozzanak, azaz az öregebbek magas személyi 
órabérük folytán  „n e vihessék el a fiatalok pénzét” . Ennek az 
igen rugalm atlan, felsrófolt anyagi igényekkel rendelkező 
társaságnak igen zavaros v o lt a politikája, pontosabban nem  
is vo lt politikájuk. Magatartásuk teljesen ellentmondásos v o lt:
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sok túlm unkát és sok céljutalmat akartak, holott ez csak tak­
tikázással v o lt kikényszeríthető. Taktikázni viszont nem akar­
tak, sőt ezt nem  is engedhették m eg m aguknak. Ha ugyanis 
a taktikázás éppen teljesítménycsökkentést hozott m agával, 
akkor ezeknek az em bereknek a keresete m ég m élyebbre 
zuhant, mint a magas szem élyi órabérű „öregeké” .
A  taktikázás ellen szólt az is, h o g y  ennek egyik  fő  célját, 
a teljesítm énykövetelm ény megszorításának elkerülését, nem 
tudták értékelni. Részben, m ivel a normaszigorításért kár­
pótolta őket szem élyi órabéreik gyors emelkedése, részben 
pedig, m ivel a „ráfordítás”  egyáltalán nem  érdekelte őket, 
csupán az „eredm én y” , a gazdasági haszon. E lvük az vo lt, 
h o g y  „ha le akarják venni a pénzt, úgyis leveszik. N em  számít. 
A m íg  bírja az ember, csinálja. Igyekszünk a lehető legtöbbet 
kihozni a teljesítményben, s ha m ég szorítanak a norm án, 
elm együnk.”  E rről az álláspontról állapították m eg az idősebb 
m unkások, saját szem pontjukból jogos haraggal, h o g y  „az 
ilyen em berekben vándorm adár vér fo ly ik ” . A m i igaz, de 
m it tehettek róla?7
A PERIFERIKUS RÉTEG ÉRDEKEIRŐL
A  határozottan elkülönülő, sőt egymással szemben álló 
irányadó ( +  kapcsolódó) és ellenzéki rétegek között foglalt 
helyet a gyáregység harmadik, létszámát tekintve jelentős, 
de arculatát illetően elm osódott és hom ályos rétege, a „perifé­
ria” . A z  em berek, akik —  legalábbis az üzemen belül —  „nem  
buktak a pénzre” .
7 A z  ellenzéki réteg érdekei, a polgári szociológia term inusával
é lve „n o rm a ro m b o ló ”  magatartást (rate-buster) diktáltak, m íg  az 
irányadó rétegé, legalábbis részben, teljesítm ény k orlátozó  (restricter) 
magatartást.
154
A „perifériát”  többségében fiatal, alacsony szem élyi órabérű 
em berek tették ki. Ide tartozott a legtöbb betanított munkás, 
azaz szakképzettségét tekintve tehát a leggyengébb helyen 
állt a gyáregységben. R en d kívü l érdekes m utató viszont, h o g y  
a hozzá tartozók közül többen rendelkeztek saját lakással 
(ő2 ,f% !), m int családdal (56,3%). V oltak közöttük n agy szám­
ban fiatalok, akik „zsebpénznek”  tekintették a keresetüket, 
miután szüleikkel éltek, és otthonról szinte mindent m egkap­
tak. V oltak  ugyanakkor öregek is, akik nem  messze álltak a 
nyugdíjtól, gyerm ekeiket már szárnyra bocsátották, kettes­
ben éldegéltek feleségükkel v a g y  egyedül, és „v igyáztak  az 
egészségükre” . N yu gd íju k, magas szem élyi órabérük következ­
tében, úgyis jónak ígérkezett. V oltak, bár eltérően a fővárosi 
helyzettől viszonylag kis száminál, olyan em berek, akiknek a 
fő jövedelm i forrása nem  annyira az üzem , mint inkább vala­
m iféle „m aszek”  munka vo lt. Lakatosok, akik jó  pénzeket 
kerestek vízvezetékszerelő és bádogos m unkákkal, fiatalok, 
akik lakodalm akban és egyéb  helyeken jó  pénzért „m uzsikál­
tak”  és íg y  tovább. E z a réteg viszonylag igen mérsékelt 
érdeklődést tanúsított m ind a teljesítm ény-, mind a bérszín­
vonal iránt. Csupán azzal törődött, h o g y  bizonyos stabil 
jövedelm e legyen  az üzem ből. N em  érdekelte túlzottan a 
„taktikázás”  sem: nem  akart „hajtani nagy pénzért” , és nem 
akarta „összehúzni a derékszíját”  a normakarbantartás elkerü­
lése érdekében sem. V iszont adott esetben m indkettőre haj­
landó volt, ha a dolgok  ú g y  hozták. A z  egész taktikázás eléggé 
közöm bös téma vo lt számára, csakúgy mint az ellenzék feltét­
len hajtása. A  túlórázást nem  szerette.8
8 M íg  a periferikus réteg és a rá je llem ző érdekek jelenléte a tár­
gya lt vállalatnál szűk körű és n em  je llem ző tünet vo lt, addig más 
vállalatoknál éppen fordított a helyzet. E z a különbség különösen 
élesen jelentkezik a v idéki és a fővárosi üzem ek, a gépipari és építő—
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A  munkaszervezet legkisebb egységében, a brigádban ez 
a három  réteg keveredett. A z  érdekkonfliktusok term észet- 
szerűek voltak. Ezekben az összeütközésekben az idők fo lya­
mán azonban korántsem a különböző rétegek jellem zőit 
viselő egyének érdekei ütköztek m eg, hanem erősebben, illetve 
lazábban szövetségre lépett egyéni érdekek elszigetelt egyéni 
érdekekkel. A z  informális szervezet (a klikkek) tulajdonképpen 
az érdekszövetségek rendszere volt. O lyan  em bereket egyesí­
tett magában, akik között az alapvető teljesítm ény- és bérkér­
désekben a konfliktus kom prom isszum m al zárult, és akiknek 
az érdekei integrálódtak. A z informális szervezet fő  funkciója 
éppen a hozzá tartozók egyesített, integrált érdekének az 
érvényre juttatása vo lt szemben a többi munkással és m inde- 
nekfölött szemben a vállalati vezetéssel. (Ez az integrált érdek 
az erős struktúrában már több vo lt, mint a tagok egyesített 
érdeke. E fö lött álló egységes, új érdek, am ely összetevőit csak 
m egszüntetve őrizte m eg.)
Tulajdonképpen az érdekekkel m agyarázható elsődlegesen 
az is, h o g y  m iért éppen a harm inc év  feletti munkásoknál jö tt 
létre az erős informális szervezet, tehát az érdekszövetségek 
rendszere.
ipari üzem ek stb. relációkban. A  tárgyalt üzem  munkásai számára 
a fő  jövedelem forrást a bér, a fő  anyagi perspektívát az üzem i kereset 
em elkedési perspektívája jelentette. Ezzel szem ben például az építő­
iparban azt tapasztaltuk, h o g y  a kőm űvesek, ácsok, villanyszerelők, 
lakatosok stb. számára a délutánokon és hétvégeken lebonyolított, 
az esetek jelentős részében „illegális”  m aszek m unkák többet jelen­
tettek üzem i keresetüknél. K ülönösen Budapesten. Ez, az általunk 
leírt perifériához hasonlóan, bizonyos értelem ben közöm bösebbé 
tette az em bereket üzem i keresetük iránt, am i egyértelm ű  v o lt a 
vállalaton belüli kon fliktusok tom pulásával, de korántsem  csökken­
tette, hanem  inkább n övelte  a m unkafegyelem , munkaintenzitás 
terén m utatkozó problém ákat.
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1. A  k likkek létrejöttének és fenntartásának alapja a hozzá­
ju k  tartozó m unkások egyéni érdekeire nehezedő többszörös 
üzem en belüli nyomás vo lt. Ezek az em berek élesen szemben 
álltak a vállalati vezetéssel, általában (magas pénzük miatt) 
az alsó szintű vezetéssel is, valam int n em  utolsósorban a fiata­
labb m unkásokkal. Ez a többszörös nyomás v o lt az a tényező, 
am elynek hatására a korosztályhoz tartozó m unkások érde­
kei közeledtek egym áshoz, kom prom isszum ra léptek és integ­
rálódtak. U gyan ez a fiatalabbaknál hiányzott, érdekeik —  a 
kényszerítő körülm ények hatására —  sokkal kevésbé élesen 
álltak szemben akár a felsőbb vezetés, akár egyes alsó szintű 
vezető k  érdekeivel.
2. A z  érdekek kom prom isszum a az egyének érdekeinek 
viszonylagos rugalmasságát és homogenitását kívánja m eg. 
Fizikai hasonlattal élve, elektrom os ív  adott feszültség mellett 
■csak bizonyos távolságra levő  pólusok között jöhet létre, s 
ha a pólusok közelítésére nincs m ód, nem . A z idősebb korosz­
tály szilárd gazdasági hátterénél fo g va  rugalmas igényekkel 
rendelkezett. A  m unkások képesek voltak (és kényszerítve 
voltak) arra, h o g y  rangsorolják céljaikat, és a fontosabbak ked­
véért bizonyos kevésbé fontosakról lemondjanak. U gyanezt 
nem  tudta m egtenni a környezete által diktált feszített anyagi 
igén yek  nyomása alatt a fiatalabb réteg. Törekvéseit, m ég ha 
nagyjából hom ogének vo ltak  is, felsrófoltságuk bem ereví­
tette. Ezek az em berek jottányit sem tudtak engedni, képtele­
nek vo ltak  egyéni érdekeiket fontolóra venni, és akár enyhe 
különbségeket is áthidalni.
3. A z  érdekszövetségek létrejötte hosszú folyam at. Időbe 
telik, am íg a m unkások kellő tapasztalatokat szereznek az 
egyéni érdekeik kielégítését biztosító igen bonyolult gazdasági 
szervezet működésének árnyalatairól, kiértékelik és m érlegelik 
ismereteiket, tudatosodik bennük saját helyzetük. A z  időté­
n yező nyilvánvalóan az (általában tíz évnél hosszabb gyakor­
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lati idővel rendelkező) „ö regekn ek ” kedvezett szemben a 
fiatalokkal.® Természetesen itt más tényezők is szerepelnek. 
Például az, h o g y  a m unkások m unkájukban m ennyiben van­
nak egymásra utalva, m ennyiben nyílik m ódjuk érintkezésre 
stb. E zek a faktorok az egyengető-lakatosoknál, a szerelőlaka- 
tosoknál, a hegesztőknél hom ogének voltak, tehát külön tár­
gyalásuk szükségtelen. Sajátos esetet az alkatrész-lakatosok 
képeztek.
AZ ALKATRÉSZ-LAKATOSOK SAJÁTOS ÉRDEKEIRŐL
A z alkatrész-lakatosok a gyáregységben, számarányuknál 
cs az általuk végzett egyszerű alkatrészgyártó munkánál fogva
9 A z  inform ális szervezet létrejöttét és a gazdasági ösztönzőkkel 
szem ben tanúsított eltérő m agatartásnorm ákat a polgári szociológia, 
m int utaltunk rá, k özvetlen ül (tehát az érdek kategóriájának k iik ­
tatásával) b izon yos strukturális faktorokra vezeti vissza. M elville  
D alto n  az iskolázottság, a p olitikai hovatartozás, a háztulajdonosi 
és kocsitulajdonosi m ivo lt stb. változók  hatásait mutatta ki. (M . 
D alton , Worker Response and Social Backround. T h e  Journal o f Political 
E co n o m y 1947. aug.) O rv in  C ollin s az etnikai tén yezők hatását 
vizsgálta, am elyekkel egyébként D alton is fogla lkozott. (O . C ollin s, 
Elhnic Behavior in Industry. Sponsorship and R ejection  in a N e w  
E ngland Factory. A m erican Journal o f S o c io lo gy  1946. jiin.) D alton  
később a norm arom bolókkal fo g la lk o zó  kitűnő és klasszikussá lett 
tanulm ányában m ár az osztálybeli hovatartozás változójának hatását 
is kim utatta. N o rm aro m b oló  típusai ugyanis többnyire középosztály­
beli és m ezőgazdasági eredetűek voltak . (M . D alton, The Industrial 
Rate-Bnster: A  Characterization. A p p lied  A n th rop o logy. 'W iiiter 
1948.) W illiam  F .W h y te  a korábbi kutatások eredm ényeit összefog­
lalva m ég em lítést tesz a életkorról (Frank M iller alapján), a nem ről 
stb. (M én at Work. Irw in -D orsey, H o m e w o o d , 111. 1964. VII.
rész.) A z  inform ális szervezet bázisát, a kutatások szerint, a fenti 
tén yezők hom ogenitása és b izon yos technikai tényezők k edvező 
alakulása (Seashore: kis csoportlétszám , viszonylag állandó összetétel, 
Sayles: kooperatív  m unka) stb. hordozza magában.
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is, igen kis szerepet játszottak, A  teljesítménnyel kapcsolatos 
beállítottságuknak, érdekeiknek leírása azonban egy szem­
pontból igen  érdekes: túlm utat az üzemi problém ák eddig 
leírt megjelenési form áin és m integy érzékelteti, h o g y  azok 
a gazdasági körülm ények, am elyek a szerelő- és eg yen g ető ' 
lakatosoknál érdekeikben viszonylag hom ogén rétegek létre­
jöttét eredm ényezték, más körülm ények hatásaival párosulva 
teljesen eltérő érdekek kialakulásához vezettek.
A z alkatrész-lakatosok, a m unkások társadalmi-gazdasági 
hátterének eddig vizsgált m utatóit tekintve, az egyengető- és 
szerelőlakatosok irányt szabó rétegének (klikkjeinek) és kap­
csolódóinak a szintjén helyezkedtek el. A  már vizsgált m utatók 
náluk a 20. táblázat szerint alakultak.
Egyszóval az alkatrész-lakatosok között magas arányban 
voltak képviselve azok az em berek, akiket anyagi igényeik 
viszonylagos rugalmassága, „stabil anyagi hátország”  jellem ­
zett. E z az a réteg vo lt, am ely a szerelőlakatosoknál és az egyen- 
getőknél életre hívta az informális szervezetet, a teljesítmény­
taktikát szorgalmazta. N os „u gyan ez”  a réteg az alkatrész- 
lakatos szakmában egészen másképpen viselkedett, m ivel körül­
m ényeinek néhány tényezője (am ely az eddig tárgyalt két szak-
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Alkatrész-lakatos 19 79,9 8,55 84,2 42,1 08,4 63,2
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mánál h om o gén  volt) m ind az egyengető-, mind a szerelőlaka- 
tosokétól eltért. Ezeknek a sajátos körülm ényeknek tulajdo­
nítható, h o g y  m íg az egyengetők és szerelők „öregjein ek”  az 
érdekei a teljesítm énytaktikához, az alkatrész-lakatosoknak a 
teljesítmény maximálásához fűződtek.
A z  egyengető- és szerelőlakatosok, valam int a m ellettük 
d olgo zó hegesztők munkái kooperatív feladatok voltak, ame­
lyek  ilyen v a g y  olyan m értékben bizonyos együttm űködést 
kívántak tőlük. Egyúttal bizonyos fokú rutint, illetve szaktu­
dást igényeltek. A z  alkatrész-lakatosok munkái ezzel szemben 
egyéni és igen egyszerű feladatokból tevődtek össze. A  m un­
kások egyénileg dolgoztak a m űhely egyik  v a g y  másik sar­
kában, sokszor két m űszakban: tehát térben és időben egyaránt 
elszigetelve. A  m unka jellegéből adódott ily  m ódon, h o g y  az 
em berek között erős informális szervezet már csak a m egfe­
lelő érintkezés és m unkavégzésbeli egymásrautaltság hiánya 
m iatt sem jöhetett létre. M árpedig a taktikázás alapfeltétele 
éppen eg y  ilyen  szervezet léte volt.
A  m unka jellegéből ugyanakkor számos olyan következ­
m ény adódott, am ely nemcsak gátolta, hanem kifejezetten 
akadályozta az erőfeszítések kollektív  m egfontolását, sőt a 
teljesítmény gátlástalan emelését követelte. A  m unka egyszerű, 
prim itív volta a bérre is kihatott. M íg  ugyanis az egvengető- 
és szerelőlakatosok V I— IV-es m unkakategóriákba tartozó 
feladatokat végeztek, addig az alkatrész-lakatosok III-II-es 
kategóriába tartozókat. E z azt jelentette, h o g y  100% teljesít­
m ény m ellett az alkatrész-lakatosok m integy 500 forinttal 
kerestek kevesebbet a többi lakatosoknál. A  m unkások viszont, 
bár gazdasági helyzetük szilárd vo lt, m indenképpen az egyen ­
gető- és szerelőlakatosokéhoz hasonló m ennyiségű pénzt 
kívántak biztosítani m aguknak. E z pedig azt jelentette, h o g y  
125— 130% -os teljesítmény szintet kellett állandó jelleggel 
produkálniuk. Ez az uralkodó érdek éles összeütközésbe került
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a vállalat érdekeivel. A  vállalatvezetés, m int m ondottuk, 
norm arendezésekkel és egyéb  eszközökkel kím életlenül letörte 
a m agas százalékot, amit az em berek feltétlen nyújtani akartak.
A  kem ény m unka és a mostoha körülm ények ezen a terü­
leten csak olyan embereket hagytak m eg, akik nagyon tudtak 
dolgozni. „Létszámtartássa]”  kapcsolatos m anipulációkról szó 
sem lehetett.
V égső soron tehát az érdekkonfliktusok fő  vonalai a vállalati 
vezetés és a m unkások, valam int az egyes munkásrétegek 
k ö zö tt húzódtak. A z egyes szakmák (brigádok) nem azonos 
mértékben álltak szemben a vállalatvezetés törekvéseivel: íg y  
az alkatrész-lakatosok, sajátos helyzetük folytán  sokkal elke­
seredettebbek voltak, mint a szerelőlakatosok v a g y  az egyen­
getők. A z  érdekekben a jelentősebb különbségek azonban nem 
szakmánként, hanem a különvált m unkásrétegek szerint jelent­
keztek. A z irányadó réteg (a klikkek) érdekei sokkal élesebben 
szembekerültek a vállalatvezetés érdekeivel, mint az ellenzéki 
rétegé v a g y  a perifériáé. E z utóbbi vonatkozásban igen éles 
szembenállás v o lt a szakm ákon (brigádokon) belül az egyes 
rétegek között is, s ez intenzitásában sokszor a vállalatvezetés- 
munkás konfliktust is felülm últa. A z  érdekviszonyokat erő­
teljes heterogenitás, nagyszám ú eltérő és ellentétes érdek jelen­
léte jellem ezte.
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VI. H ATALM I V ISZO N YO K A G AZDASÁGI 
SZERVEZETBEN ÉS A KÖRNYEZET
A HATALOMRÓL ÁLTALÁBAN
A  vállalatnál a teljesítm ény- és bérszínvonal kérdésében kiala­
kult konfliktusokban az egyik  főszerepet az eltérő, illetve 
ellentétes tartalmú és irányú érdekek játsszák. N em  kevésbé 
fontos a másik főszereplő, a hatalom  sem.
A z  érdekek küzdelm ének kim eneteléről, arról, h ogy k om p ­
romisszumra léphetnek, v a g y  pedig egyértelm űen fclülkere- 
kedik-c az e g y ik  és ezáltal konfliktusuk krónikussá válik, az 
érdekek tartalma önm agában igen keveset m ond. Legfeljebb 
annyit, h o g y  a hom lokegyenest szemben álló érdekek között 
nehezebb a kom prom isszum  létrejötte, mint mérsékeltebb 
differenciák esetén. íg y  például sokkal nehezebb a kiegyezés 
a vállalatvezetés és az irányadó munkásréteg között, m int az 
előbbi és az ellenzéki réteg között. Hiszen a klikkeket a válla­
lat politikája gazdasági helyzetük abszolút és relatív romlásával 
fenyegeti, m íg az ellenzéknél inkább csak az abszolút rom lás 
veszélye áll fenn. M árpedig a m unkások a bércsökkenést 
könnyebben tudják orvosolni, m int a munkaráfordítás és a 
gazdasági eredm ény közötti arány kedvezőtlenebbé válását. 
A z  érdekek küzdelm ét végső soron azonban nem tartalmuk, 
hanem a m ögöttük  álló hatalom  m ennyisége dönti el.
A  „hatalom ”  kifejezést —  eltérően a m agyar köznapi szó- 
használattól —  éppolyan terminus technicusként használjuk, 
m int az érdek, az informális szervezet, a k likk  stb. kifejezése­
ket. Sem m iképpen nem politikai, hanem ennél sokkal széle­
sebb, társadalmi-gazdasági értelemben. A  hatalomnak számos
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meghatározása van. A  leggyakoribb  meghatározás szerint a 
hatalom  e g y  egyén, csoport, réteg stb. képessége arra, h o g y  
saját céljai megvalósítására, saját érdekeinek érvényre juttatá­
sára más egyének, csoportok, rétegek stb. magatartásának, 
cselekvésének alakulását befolyásolja. Ennél a „statikus”  m eg­
fogalmazásnál jobban tükrözi azonban a hatalom „dinam ikus”  
lényegét a francia C rozier által adott form ula. Eszerint a hata­
lom  az egyének, csoportok, rétegek stb. képessége arra, h o g y  
az érdekeik közötti állandó alku folyam án kedvező feltételeket 
kényszerítsenek ki saját m aguk számára.1
A  hatalom éppúgy a társadalmi-gazdasági környezet ter­
m éke, inint az érdek. Differenciáltságát is a társadalmi-gazda­
sági körülm ények n agyfo kú  strukturáltsága eredm ényezi. 
E nnélfogva a hatalomnak nemcsak az érvényesülése, hanem 
már a keletkezése is elválaszthatatlan az érdekétől. B izonyos 
értelem ben a hatalmat m aguk az érdekek „szülik” . Kitűnő 
példa erre az inform ális szervezetnek m int nem csupán érdek­
szövetségnek, hanem „hatalm i alakulatnak”  is a léte. M int 
láttuk, az informális szervezet kialakulását az érdekek sajátos 
állapota, az érdekviszonyok sajátos jellege teszi lehetővé, de 
egyben  szükségessé is.
A  hatalom empirikus kutatása a szociológiának egyik  leg­
újabb és egyik  legfontosabb területe. A z  ilyen  jellegű kutatá­
1 „»A«-nak »B«-re g y a k o ro lt hatalm a, »A« azon képességét jelenti, 
am elynek a hatására »B« olyan  d o lgo k at tesz m eg, am elyeket »A« 
beavatkozása nélkül nem tett volna m e g ."  (R . D ah l I9 S7 -) „S zim m et­
rikus és m egfordíthatatlan hatások gyakorlása e g y  adott pillanatban." 
(F. P ero u  1958.) „»A«-nak »B«-rc g y a k o ro lt hatalma »A« azon képes­
ségének felel m eg, am elynek a segítségével a »B«-vel fo lytato tt 
tárgyalás során számára előnyös (kedvező) ügyleteket (cseréket) tud 
elérni.”  (M . C ro zie r 1964.)
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sok legfeljebb egy-m ásfél évtizedes m últra tekintenek vissza.2 
M ég rövidebb a m últja a gazdasági szervezeteken belüli hata­
lom  konkrét vizsgálatának.
A  polgári szociológia a hatalomnak —  eszközei alapján — • 
három  válfaját különbözteti m eg: az utilitáriánus, a norm atív 
és a koercitív hatalmat. A z  utilitáriánus hatalom azáltal befo­
lyásolja az em berek magatartását, h o g y  gazdasági érdekeik, 
igényeik érvényesülése fö lött gyakorol ellenőrzést. A  norm atív 
hatalom  célpontjai az em berek nem gazdasági jellegű szükség­
letei, igényei. A  koercitív hatalom a fizikai kényszer, am elynek 
eszközti között a korbács, a zár, a vasrács stb, szerepelnek. 
Tanulm ányunkban elsődlegesen és szinte kizárólagosan az 
utilitáriánus hatalom m al foglalkozunk.
M ivel a leírt vállalaton belüli érdekek, a közöttü k  létrejött 
konfliktusok túlnyom órészt gazdasági jellegűek, az érdekek 
m ögött álló és a konfliktusokban részt vevő  hatalmi súlyok is 
főként gazdaságiak.
a  v á l l a l a t v e z e t é s  h a t a l m á r ó l
E g y  15 ezer fizikai dolgozót foglalkoztató, rendkívül n agy 
értékű álló- és forgóeszközökkel dolgozó vállalat vezetésének
* A  hatalom  em pirikus kutatása az ötvenes években k ezdődött 
az Egyesült Á llam okb an  települések hatalmi struktúráinak a vizsgá­
latával, s eredm ényeit napjainkig heves vita kíséri. A  fontosabb kuta­
tások, illetve m unkák Floyd Hunter, Law rence J. R . Herson, R ó b e rt 
A . D ah l, Péter H. R ossy, A rn old  R ose, R ó b ert Presthus és D elbert 
C . M iller nevéhez fűződnek. A  szervezeti szociológiába szisztema­
tikus elemzése csak az ötvenes évek végétő l kezdődően v o n u lt be, 
m égpedig M . D alton , Mén who Manage. W iley , N e w  Y o rk  1959.; 
A . Etzioni, Com plex Organizations, H olt, R in chart and W inston, 
N e w  Y o rk  1961.; M . C rozier, Organisalion et Pouvoir. G roupe de 
Sociologie  des Organisations kiadványa, (C . N . R . S .); A . Touraine, 
La société post-industrielle. Naissance d’une société. Éditions D enoel, 
Paris 1969.
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a kezében, legalábbis bizonyos vonatkozásokban, igen nagy 
m ennyiségű hatalom  összpontosul. A  tárgyalt, rendkívül 
dinamikus gépipari vállalatnál ennek évről évre és hónapról 
hónapra im pozáns m egnyilvánulásai vannak: a vállalatvezetés, 
természetesen a szükséges magasabb hozzájárulással, hatalmas 
beruházással talán az ország legm odernebb D iesel-m otorgyártó 
üzem ét hozta létre, elhatározta, h o g y  fokozatosan leállítja a 
vasúti szem élykocsik gyártását és tehervagonok előállítására 
tér át. A  vállalatnál eg y  gyáregységet összes berendezésével 
sokszor egyetlen éjszaka alatt költöztetnek új helyre. Ú j 
csarnokok nőnek ki a földből, új gépek jönnek, kulturális és 
sportlétesítmények épülnek és íg y  tovább. M indez természe­
tesen érinti a munkásokat.
Jelen tém ánk szempontjából azonban a vállalatvezetés hatal­
m ának egyetlen vonatkozása az érdekes, nevezetesen az, h o g y  
a vállalat m ilyen m értékű hatalom m al rendelkezik a m unká­
soknak a m unkájukért fizetett bére, illetve ezen keresztül 
napi teljesítményei fölött. Látszólag a vállalatvezetés hatalma 
ezen a területen is igen n agy. A  fizikai állom ány számára k ifi­
zetett bér havi összege tízm illiókban fejezhető ki. M int az 
eddigiekből kiderült, a termelési vonal és a m unkaügyi vonal 
együttesen befolyással van  m indazokra a faktorokra, am elyek 
a tárgyalt gyáregységek munkásainak kereseteit m eghatároz­
zák : a gyártott kocsitípusok adagolására, a kocsitípusok m un­
kanorm áinak megállapítására, a m unkáknak m unkakategó­
riákba való  besorolására, a személyi órabérek megállapítására, 
a céljutalm ak és a túlm unka m ennyiségére és íg y  tovább. 
M indez a tetemes hatalom  nem egészen egyenlően oszlik m eg 
a termelési és a m unkaügyi vonal között. A z  előbbi az erősebb, 
egyszerűen abból adódóan, h o g y  a gazdasági szervezet elsődle­
ges célja a termelés és nem  a bérszínvonal tartása. Ez íg y  igaz, 
bár a fogalm azás a problém a n agyfokú  kiélezését jelenti. 
Tulajdonképpen a termelési vonal nagyobb hatalmi súlya (és
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ezzel együtt a m unkások hatalmi súlya) m utatkozott m eg ab­
ban, h o g y  a gyáregység évről évre túllépte a m unkaügyi vonal 
által számára engedélyezett bérszintet. U gyan ez nyilvánult 
m eg abban is, h o g y  a m unkaügyi vonal m indig csak másod­
lagosan „jutott szóhoz” , am ikor a termelési célokat m ár elér­
ték, a terv teljesült és a termelési vonal „levon ult a pályáról” . 
E kkor valósította m eg a m un kaügy az igen elkeseredett és a 
hatékony ösztönzés valam ennyi szabályának ellentm ondó 
bérm egszorító intézkedéseit. M indig az év  elején.
A  termelési vonal és a m unkaügyi vonal között a bérek kér­
désében rendszeressé vált huzavona arra utal, h o g y  a vállalat­
vezetésnek ezen a területen m eglevő hatalma korántsem olyan 
nagy, m int az első látásra tűnik. Erre utal az a jelenség is, h o g y  
a m unkaügyi osztály a m egalapozott döntések létrehozatalá­
val kapcsolatos valam ennyi racionális megfontolással szemben 
a gyáregységvezetők és az alsó szintű vezetők számos jo gk örét 
m agához vonta: ezek hatalmát is a saját kezében összpontosí­
totta. (Lásd a nonnakarbantartások megvalósításának, a sze­
m élyi órabérek megállapításának módszereit, am elyeket a 
jelen tanulm ánynak a kontroll mechanizmussal foglalkozó
II. részében írtunk le.) Furcsa ellentmondásban azzal az igen 
n agy hatalom m al, am ely fö lött a vállalatvezetés egyéb terü­
leteken diszponált, a bérek kérdésében a keze szinte teljesen 
m eg v o lt kötve. A  vállalatvezetés viszonylag igen n agy sza­
badsággal gazdálkodott a műszaki fejlesztés, állóeszköz b ő ví­
tés stb. kérdéseiben, de rendkívüli m ódon sarokba v o lt szo­
rítva a bérkérdésekben. E z az a groteszk jelenség, amit gazda­
sági vezetők  ú g y  fogalm aznak m eg, h ogy a béralap forintjá­
nak egészen más az értéke, m int például a fejlesztési alapé­
nak. A z  előzőé rendkívül magas.
N yilván valóan  a világon  egyetlen olyan gazdasági szervezet 
sincs, am elyben a bérszínvonal korlátlanul m ozoghatna. A z 
am erikai R eyn olds a bérszint mozgásának két szélső pontja­
167
ként a „m axim u m  csődpontot” (m axim um  shutdown point) 
és a „m in im u m  csődpontot”  (m inim um  shutdown point) 
jelöli m eg.3 A z előző pont azt a szintet jelzi, am ely fölé nem  
m ehet a vállalat, mert fizetésképtelen lesz. A  második pont 
által jelzett szinten alul viszont a vállalat képtelen a m unkaerőt 
m agához vonzani. Nos, a tárgyalt vállalatnál —  az átlagbér- 
ellenőrzés 1968/69-ben érvényesült gyakorlata és más m akro­
gazdasági, kívülről ható tényezők m iatt —  a m axim um  csőd­
pont kísértetiesen közel, sőt talán a m inim um  csődpont alá 
került.
A  vállalatvezetés (a m unkaügyi vonal) vállalati m éretekben 
nézve képtelen v o lt az e g y  főre jutó bérszint jelentősebb 
(2,5% -nál nagyobb) emelkedését elviselni. Egyszerűen azért, 
m ert „fizetésképtelenné”  vált volna. A z  átlagbér-ellenőrzés 
ugyanis kb. 2% -os béremelést engedélyezett. A z  e g y  főre 
jutó bérszint további emelését a vállalatnak, igen magas adó 
befizetése m ellett, a részesedési alapból kellett fedeznie. 1968-ra 
a vállalat a m unkásoknak m integy 10 napi keresetnek m egfe­
lelő nyereségrészesedést tudott fizetni. Ha hozzávetőlegesen 
ú gy szám olunk, h og y  eg y  évben 300 m unkanap van, és fig ye­
lem be vesszük, h o g y  bérem elés esetén a részesedési alap eg y  
jelentős hányada adóba m egy, akkor ez azt jelenti, h o g y  az 
adott részesedési alapból a vállalat nevetségesen kicsi bérnöve­
lést tudott volna fedezni,
E  mellett az eg y  főre ju tó  bérszirit mellett a vállalat nem 
tudott m unkaerőt vonzani. A  m unkások, sokszor a legjobbak, 
n agy számban vándoroltak el a város más üzem eibe —  a 
szerszám gépgyárba, a házgyárba, valam int a környék „fizető - 
képesebb”  term előszövetkezeteibe. A  vállalat képtelen vo lt
3 L . G . R eyn olds, Labor Ecottomics and Labor Relations. Prcntice 
H all, N e w  Y o rk  1949.
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ezeket az em bereket m egtartani: általában 5 — io % -o s, de 
sokszor lényegesen nagyobb béremelkedésért léptek ki.
A  helyzet kétségtelenül rendkívül furcsa volt. Hazánk eg yik  
legnagyobb (modern üzemrészében) igen magas term elé­
kenységgel do lgo zó  vállalata bérszínvonal tekintetében eg y ­
szerűen képtelen v o lt konkurrálni olyan kisebb vállalatokkal, 
illetve term előszövetkezeti létesítm ényekkel, am elyekben a 
term elékenységi szint sokkal alacsonyabb vo lt. M égpedig 
amiatt, m ert az átlagbér-ellenőrzés rendszere nem vo lt általá­
nos, illetve nem v o lt differenciált kellőképpen: a term előszö­
vetkezeteket nem  kötötte, az állami tulajdonban levő válla­
latok számára viszont term elésüktől függetlenül nagyjából 
azonos bérszintet állapított m eg. M árm ost, mint ez köztu­
dott, kisebb vállalatok különböző m anipulációkkal (alacsony 
keresetűek névleges foglalkoztatása stb.) kedvezőbb helyzetet 
tudtak teremteni m aguknak, m int —  különböző okok  miatt —  
a nagyvállalatok.
M é g  furcsábbá tette a helyzetet, h o g y  a vállalat —  legalábbis 
a vizsgált gyáregységben —  nem azért küzdött letszám hiány- 
nyal, m ert nem  vo lt elég munkása, hanem m ivel a legjobb 
munkásait nem  tudta m egfizetni.
(Érvelésünkkel semmi esetre sem kívánjuk az átlagbér­
ellenőrzés létjogosultságát kétségbe vonni. Tisztában vagyun k 
azzal, h o g y  az e g y  főre jutó bérszínvonal szabályozása —  a 
gazdaság jelenlegi állapotában — ■ szorosan összefügg a gazda­
sági fejlődés egyensúlyának fenntartásával: a fogyasztási piacon 
az árukínálat és a -kereslet, a m unkaerő piacon a m unkaerő­
kínálat és a -kereslet viszonylagos egyensúlyainak biztosításá­
val. A z  is nyilvánvaló, h o g y  az eg y  főre jutó átlagbérszint 
vállalatonként! differenciáltabb megállapítása a központi sza­
bályozás számára hallatlanul nehéz feladat, de —  m int a 
vállalatnál tapasztalt jelenségekből látható —  a már m egindí­
tott reform ok keretében feltétlenül szükségesnek látszik.)
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V égső soron tehát az eg y  főre ju tó  bérszínvonallal kapcsolat­
ban a vállalat kezében a szükségesnél kevesebb hatalom  volt, 
csekély befolyással rendelkezett a m unkások gazdasági hely­
zete, következésképpen magatartása fölött, m ég akkor is, ha 
a kezében levő  eszközöket viszonylag rugalmasan és az összes 
lehetséges alternatívák kijátszásával igyekezett is felhasználni.
AZ ALSÓ SZINTŰ VEZETÉS HATALMÁRÓL
A  m űvezetők hatalma, legalábbis látszólag, rendkívül kicsi 
v o lt:  „nem  tudtak pénzt adni az em bereiknek, illetve elvenni 
tő lü k .”  „ A z  átlag m űvezetőnek itt nagyon kevés eszköze van”
—  m ondták a gyáregységvezetés irodájában. „ T ö b b  milliót 
érő anyagokkal dolgozunk, de havi kétszáz forintos bérdiffe­
renciába nem szólhatunk bele”  —  panaszkodott az alkatrész­
lakatosok vezetője. V aló b a n : a m űvezető vélem ényét a m egle­
hetősen ritka bérfejlesztésekkor (személyi órabéremelés) kér­
ték ki. Beleszólhatott —  ahol v o lt ilyen —  a cél jutalm ak 
elosztásába, a kiváló dolgozói cím  odaítélésébe. Látszólag ez 
v o lt minden.
A  vállalatvezetés ugyancsak hatalom  nélküli személyeknek 
tekintette a m űvezetőket (amit legjobban gazdasági ösztön­
zésük helyzete tü k rö zö tt!) abból a felfogásból kiindulva, h o g y  
a m odem  gazdasági szervezetben —  a bonyolult gépeken cs 
szalagsorokon történő közép és n agy széria gyártás m ellett —  
a „szakm ai”  irányítás, a technológiai javítások, a szervezés 
problém áinak megoldása az e tém ákra szakosított funkcio­
nális osztályok feladata. Igen ám , csakhogy a vagongyártás, 
íg y  a vasúti kocsik szekrényvázának előállítása is, prim itív 
technológiával történő „eg y e d i”  gyártás volt. A  funkcionális 
osztályok ilyen körülm ények k özött kevésbé voltak képesek 
áttekinteni a termelés szervezési v a g y  akár technológiai prob­
lémáit, mint a m űvezető. A  m űvezető tehát —  függetlenül a
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vállalat hatalmas méreteitől és nagyszám ú szakosított osztályá­
nak a lététől —  változatlanul „u ra”  maradt a m űhelynek. E z 
viszont a m unkások adott darabbéres ösztönzési konstrukciója 
m ellett azt jelentette, h o g y  a m űvezető —  ha közvetlenül 
kevéssé is —  közvetve tudott „pén zt”  juttatni embereinek, 
m égpedig úgy, h o g y  szakmai és szervezési hozzájárulásával, 
a vállalati bér- és norma-döntések végrehajtása során alkal­
m azott m anipulációval és egyéb  eszközökkel emelte a szakma, 
illetve brigádok teljesítményszintjét.
Jelen tanulm ányunkban nem feladatunk belemenni a m űve­
zetői „ fo gá so k ”  részletes elemzésébe, csupán néhány példát 
em lítünk. A  m űvezető a m unkában („ha mestere vo lt a szak­
májának” ) tehetett olyan könnyítéseket, am elyek a technoló­
giai előírások és a minőségi követelm ények túlzott megsértése 
nélkül javították a teljesítményemelés lehetőségét. G yakran a 
m űvezetőn m úlott, h o g y  az anyag a m unka kezdetekor v a g y
—  az illetékes szervek tehetetlensége miatt —  három  órával 
később érkezett m eg. Ha a m űvezető tudatosan törekedett 
a  jó  képességű, együttm űködésre képes em berek összeváloga- 
tására, ha v igyázott arra, h o g y  a m egfelelő feladatot m egfelelő 
munkás kapja, ha a sokrétű m unkákban beosztottait igyekezett 
„szakosítani” , feltételeket teremtett a csoport és a szakma ter­
melési eredm ényének javításához. A  m űvezető létszám ot kér­
hetett és kaphatott jó  szakmunkás beosztottai keresetének 
a feljavítására (a szakmán és csoporton belül is éreztette hatá­
sát az átlagbér), de le is adhatott létszámot. A  m űvezető a 
normakarbantartás végrehajtásakor, függetlenül az intézkedés 
rendkívül centralizált voltától, és a végrehajtásnak a m unka­
ü gyi osztály által történt igen részletes körülírásától, eljárhatott 
ú gy, h o g y  az em berek érdekeit súlyosabban v a g y  kevésbé 
sértse. Például a szerelőlakatosok III—as, IV-es és V -ös m unka­
kategóriájú feladatokon dolgoztak. E g y  bedolgozott norm a­
óráért a VI-os kategóriájú m unka lényegesen jobban fizetett,
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m int a III-as. A  m unkaügyi osztály szakmákra megszabta (a 
teljesíanényszázalék alapján), h o g y  a szakmának m ennyi 
„ id ő t”  (normaórát) kell leadnia. Ha a m űvezető ezt az „id ő t”  
a VI-os kategóriájú m unkákból vette le és nem a III-as kategó- 
riájúakból, a m unkások bérvesztesege lényegesen nagyobb- 
vo lt, mint ellenkezőleg. U gyanakkor a m űvezető bizonyom 
„pótlólagos béralapok”  fölött is rendelkezett, {sablonátállí­
tásra, karbantartásra stb. biztosított pénzek), am elyekkel adott 
esetben kiegészíthette a m unkások keresetét. A  m űvezetőnek 
tehát jelentős —  bár m unkafolyam atonként változó és nem 
m indig „legális”  —  hatalma vo lt ahhoz, h o g y  munkásainak 
teljesítményszínvonalára, illetve bérszínvonalára befolyást gya­
korolhasson.
A  m űvezető hatalmát ugyanakkor informáltsága növelte. 
(A z 1969-es áprilisi normakarbantartásról a gyáregység m űve­
zetői hónapokkal előre tudtak.) Részben az inform ációk, 
részben a rendelkezésére álló anyagi eszközök körét bővítette 
az is, ha a m űvezető olyan funkciókat töltött be, m int pl. az 
üzem i szakszervezeti bizottsági titkárság. Hasonlóan növelte 
hatalmát az, ha tagja vo lt a pártvezetősegnek.
A z, h o g y  a m űvezető viszonylag n agy „hatalm a”  m ind a 
vállalatvezetés, mind a m unkások szempontjából potenciális, 
kiaknázatlan maradt, elsődlegesen gazdasági ösztönzésük 
elhanyagoltságának tulajdonítható. Ebből származott az, h o g y  
a m űvezetők jelentős része szakmailag „igen  alacsony szinten 
m o zg o tt” . íg y  például m íg a hom lokszerelők m űvezetőjét 
kitűnő szakemberként tartották számon, a többi nyolc m űve­
zető n agyon  is közepes va g y  rosszabb kvalitású egyén  volt, 
s nem használta ki m anipulatív lehetőségeit.
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A SZAKSZERVEZETRŐL
Jelen fejezetben nem elem ezzük külön  a párt gazdasági 
ellenőrző funkciójából származó hatalmi jelenségeket. E g y ­
részt, a műhelyszinten jelentkező konfliktusokban (pl. a 
normakarbantartás ügyében) a vállalati pártszervezet, ellentét­
ben a szakszervezettel, nem  vett részt. Másrészt, a vállalati 
pártszervezet tevékenységéről —  kutatási eszközeink korláto­
zottsága folytán  —  nem  rendelkeztünk elegendő empirikus 
bizonyító anyaggal.
A k ik  elfogadják azt a gondolatot, h o g y  a gazdasági szerve­
zeten belül a vezetés és a m unkások között érdekkonfliktus 
alakulhat ki, a hatalmat általában kétpólusúnak feltételezik. A  
vállalati szakigazgatás, beleértve a felsőbb vezetést és az alsó 
szintű vezetést is, védi a saját érdekeit, a szakszervezet pedig a 
munkások érdekeit.4 Ez n a g y  általánosságban íg y  is van. A  
gazdasági szervezet felépítése, am ely kezdettől fog va  —  tehát 
az érdekek automatikus egybeesésének feltételezése idején is —  
integránsán m agában foglalta a szakszervezetet (valamint a 
pártszervezetet) alkalmas e g y  ilyen  hatalmi egyensúly létre­
hozására.
A  szocialista állam törvényei szabta keretek között a szak­
szervezet m indig is aktívan részt vett abban, h o g y  a gazdasági 
szervezet tevékenységében ne uralkodhassanak el a vezetés
4 „ A  szocialista állam  szavatolja, törvén yek, k o llek tív  szerződések 
biztosítják u gyan  a d o lgo zók  jogait, de pártunk tapasztalatai azt 
m utatják, ez önmagában nem  elegendő. A  törvényeket, a d o lgo zó k  
m unka- és életkörülm ényeit m eghatározó rendelkezéseket és m egál­
lapodásokat is em berek hajtják végre, s ezért esetenként jogsérelm ek, 
érdekösszeiitközések is lehetségesek. A  szocialista társadalmi v iszo n yo k  
között is szükség van rá, h o gy  a szakszervezetek védjék a d o lg o zó  
kollektívák  és az egyes em berek jogait, képviseljék napi érdekét.”  
Idézet a M S Z M P  K ö zp on ti B izottságának a X . Kongresszuson el­
hangzott beszám olójából.
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elsődlegesen hatékonysági érdekei, hanem ez a dolgozók k öz­
vetlen érdekeit is m egfelelően szolgálja. A  tárgyalt vállalat 
kollektív  szerződése számtalan (béren kívüli) gazdasági ked­
vezm én yt biztosít a m unkástöm egek számára (44 órás m unka­
hét, fizetett szabadság, segélyek, kulturális juttatások, sportolási 
lehetőségek biztosítása, üdültetés, munkásszállás, munkásszál­
lítás, étkeztetés kedvezm ényei és íg y  tovább). U tóbb , fő leg  a 
gazdasági reform  bevezetését követő  időszakban, a szakszer­
vezet egyre inkább hallatta szavát a d olgozók mindennapos 
érdekeinek képviseletében is. A  tárgyalt vállalat például a 
szakszervezet kezdeményezésére vezette be —  röviddel kuta­
tásunk után —  a fizikai állom ányú d olgozók részére az 1200 
forintos havi m inim um  bérhatárt. A  szakszervezet, a törvények 
értelmében, a vállalati szakigazgatás valam ennyi szintjén 
beleszólással rendelkezik a d olgo zók  érdekeit érintő kérdé­
sekbe.
A  szakszervezet érdemeinek kétségtelen elismerése mellett 
is ú g y  tűnik azonban, h o g y  a szervezet éppen a m unkásokat 
legérzékenyebben érintő kérdésben, a teljesítm ény-, illetve 
bérkérdésben nem v o lt képes m egfelelő súllyal hallatni szavát. 
A  szakszervezetnek m egvolt a formális joga, de nem  v o lt m eg 
a hatalma ahhoz, h o g y  ezt tegye: a szakigazgatás és a szakszer­
vezet között a hatalmi egyensúly az előző javára billent. Ezzel 
együ tt járt az, h og y  a kívánatosnak tartott m odelltől eltérően, 
a vállalaton belül a hatalom  megoszlása nem  kétpólusos, 
hanem többpólusos vo lt.
Félreértés ne essék, a vállalati szakszervezeti bizottság min­
dent m egtett, h o g y  a számára rendkívül nehéz terepen m eg­
birkózzék feladataival, amire jó  példa az 1969 elején lezajlott 
kétszeres normakarbantartás (januári, illetve áprilisi) esete. 
„ A z  intézkedéseket, am elyekre a csökkentett m unkaidő beveze­
tésével párhuzamosan került sor, hosszas vita előzte m eg a 
vállalat vezetői és a V S Z B  között. A  vállalat a V S Z B  által
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jóváh agyott januári szigorítással nem vo lt elégedett, és azt 
m ondta, a norm ák m ég m indig lazák lesznek. A  V S Z B  azt 
válaszolta, h o g y  nem. A vezetés látszólag engedett: rendben 
van, de ha bebizonyosodik, h ogy m égis lazák, azaz a teljesít­
m ények január—februárban 108%  fölé  em elkednek, újabb 
visszarendezést csinálunk. Ebben m egegyeztek. A  teljesítmé­
nyek az év első két hónapjában felfutottak, azaz a vállalat 
vezetőinek lett igazuk, és április i-én , eredeti szándékuknak m eg­
felelően, ismételten korrigálták a norm ákat”  —  íg y  számoltak 
be az esem ényekről a gyári dokum entum okkal egybehangzóan 
a gyáregység vezetői.
A  két normakarbantartás közötti időszak nem  v o lt mentes 
visszatetsző jelenségektől. E g y  szerelőlakatos közölte: „ A  
vezetés tudja, h o g y  a munkásnak nem számít a normarende­
zés : am íg bírja, csinálja, mert a háztartása be van állva eg y  szint­
re, és ezt a pénzt m eg akarja keresni. H o g y  a pénz m eglegyen, 
m unkafázisokat hagy ki, villával hányja össze a m unkát, és a 
teljesítményt nyom ja felfelé. Ezt a vezetés január—februárban 
elnézte, majd ismét visszarendezte a norm ákat, de m egszigorí­
totta a m inőséget is.”  A z  eg y ik  m űvezető: „ A z  első — januári
—  normakarbantartás után olyan feszített tervet kapott a 
gyáregység, h o g y  mindent k i kellett passzírozni az em berek­
ből. Én tudtam , h o g y  újabb szigorítás jön, de a m űvezetők 
többsége nem látta ezt.”  Illetve nem akarta látn i:azegyik  főm ű­
vezető például a munkások beszám olója szerint a legnagyobb 
eréllyel hajtotta a munkásokat a magasabb teljesítmények 
elérésére. E g y  Ü S Z B -ta g  munkás (egyébként alkatrész-laka­
tos) a következőket foglalta írásba: „  . .  .gépmunkásoknál a 
(január—februárban) elért %  nem  futó ordrékból tevődött 
össze, hanem társüzemi m unkákból, a szigorítás pedig a futó 
helyi ordrékből lett végrehajtva. Ennek következtében a 
gépekre olyan n agy a szigorítás, h o g y  néhol m ár a löketszám  
alá m eg y  . . . ”
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A z eredm ényről az idézett szakszervezeti funkcionárius a 
következőket írta feljegyzésében: „ A  gyáregység dolgozói 
az újabb normakarbantartást n agy felháborodással fogadták. 
Szerel ől:.karos vonalon 11,83 forint vo lt a két hónapi (jan u á r- 
februári) átlag (órakereset). A  csökkentés után 10,60 forintra 
csökken, ami óránként 1,23 forint csökkenést eredm ényez. 
Alkatrész-lakatos vonalon a két havi átlag 12,06 forint vo lt, és 
a csökkentés után 9,91 forint lehet, ami óránként 2,15 forint 
csökkenést eredm ényez. Rozsdatisztító dolgozók két havi 
átlaga 10,81 forint, és a csökkenés után 8,36 lehet, ami 2,45 
forint óránkénti csökkenést jelent. Nincs arányban a kereset, 
az alacsonyabb kategóriáknál, a II-es és ffl-as kategóriában 
(munkakategóriában) nem keresnek annyit a szak- és betaní­
tott m unkások, mint a segédm unkások.”
A  V S Z B , függetlenül a két normakarbantartás k özött lezaj­
lott esem ényektől és az eredm ényektől, elfogadta a vállalati 
vezetés szabályszerű érvelését, h o g y  a hosszabb sorozatok gyár­
tása (tehát kevesebb kocsitípus gyártása), az anyag- és alkat­
részellátás m egfelelő biztosítása cs egyéb műszaki-szervezési 
intézkedések, továbbá a m unkások fokozó dó begyakorlott­
sága miatt fellazultak a norm ák. U g ya n íg y  érvelt a gyáregy­
ségvezetés is: ,,A  lakatos és hegesztő m unkákat nem lehet ú g y  
kidekázrti, mint a gépi m unkát, a munkának fortélya van, 
amit ha elsajátítanak, könnyebben m egy. Emiatt ugrottak 
m eg a teljesítmények és keresetek, a normakarbantartás fel­
tétlen indokolt vo lr.”  E zt a megállapítást az Ü S Z B  is m agáévá 
tette. Pedig, mint ez az esem ényekből és a normakarbantartá- 
sok már korábban ismertetett tényleges indítékaiból kiderült: 
csak igen kis részben vo lt igaz. A  m unkások szerint: „ E z  olyan 
m unka, h o g y  két-három  hónap alatt begyakorolja az ember 
és kész. Utána a normamegszonrással már csak rabolni lehet a 
munkást.”  S az igazsághoz hozzátartozik, h o g y  a gyáregység­
ben 1968/69-ben gyártott típusok már több éves m últra tekint­
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hettek vissza és számos normarendezést értek m eg. 1969 
első negyedévében inkább már arról v o lt szó, h o g y  a m unká­
sok —  k ivév e  a legtaktikusabb egyengető-lakatosokat —  néha 
óvatosan, néha minden óvatosság nélkül, de feltétlenül ig y e­
keztek, akár minőségrontás árán is, feltornászni a keresetüket 
arra a szintre, amit „m egszoktak” , amire „beálltak” .
A  V S Z B  m indezt nem látta és nem  láthatta. A  szakszervezet 
ugyanis szervezeti konstrukcióját tekintve, függetlenül felső 
vezetésének jó  szándékaitól, képtelen v o lt arra, h o g y  a gyár- 
egységben kialakult bonyolult viszonyokat áttekintse. A  szak­
szervezetnek ehhez egyszerűen nem  v o lt apparátusa. Ez nem  
azt jelenti, h o g y  nem v o lt m eg a helyi szervezete: a gyáregy­
ségben a többiekhez hasonlóan m egvolt az Ü S Z B , s minden 
brigádban vo lt szakszervezeti bizalm i, akiket a m unkások 
választottak. C sakhogy az Ü S Z B  kulcsfontosságú titkári pozí­
cióját eg y  m övezető töltötte be, elnöke egy főm űvezető vo lt, 
tagjai között három  adminisztratív dolgozó és csupán két (!) 
munkás foglalt helyet. (Az az ismertetett feljegyzés, am elyet 
az Ü S Z B  egyik  tagja a m ásodik normakarbantartásról a szak- 
szervezeti választás küldöttértekezletére tervezett hozzászólás­
hoz készített, soha nem került el magasabb szintekhez.)
Hasonló okokból nem számíthattak a munkások érdekeik 
védelm ében a pártszervezetre sem. Bár az alapszervezet tagsá­
gának m integy a fele a munkások közül került ki, a vezetést 
k izárólag az alsó szintű vezetői gárda adta. Titkára eg y  m űve­
zető, szervező titkára eg y  főm űvezető, további három  tagja 
ugyancsak m űvezető volt. A  vállalat pártbizottsága egyszerűen 
nem  kaphatott objektív inform ációt a d olgokról.5
6 1970-ben gyökeres változás k övetkezett be a korábbin ál egész­
ségesebb irányba: a gyáregység  m unkás párttagjai saját képviselő­
jü k e t (szociológiai term inusaink szerint az irányadó réteg e gy ik  
tagját) juttatták az alapszervezeti titkár fontos pozíciójába.
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A  szakszervezet szerepében, és ezzel összefüggésben struktú­
rájában —  ú g y  tűnik —  bizonyos ellentmondások vannak, 
am elyek m élységüket tekintve túlmutatnak az inform ációs 
csatornáinak m űködésében jelentkező hiányosságokon. A  
szakszervezet, m ég ha pontos képe lett volna is a gyáregységben 
történtekről, illetve saját „szervezett”  munkásainak viselke­
déséről, helyzetéről, akkor sem tudta volna, h o g y  a teljesít­
m ény- és bérkonfliktusok kérdésében m elyik lábára álljon. 
A  szakszervezet, ez tradicionális feladatai közé tartozott, szer­
vezte a m unkaversenyeket, de ugyanakkor m egpróbált szem­
beszegülni a m unkanorm ák m egszigorításával. A zaz az egyik  
kezével szorgalmazta a teljesítmények emelését, a másikkal 
pedig igyekezett elhárítani ennek, az adott körülm ények között, 
törvényszerűen várható következm ényeit. A  szakszervezet 
(annak a korszaknak a hagyom ányaként, am ely tagadta a 
gazdasági szervezeten belüli érdekkonfliktusok létét) soraiban 
egyesíti a vállalat munkásait, adminisztratív dolgozóit, alsó 
szintű vezetőit és felső vezetőit, akik közül többen k o m o ly  
funkciókat is töltenek be szerveiben, ami az érdekvédelm i tevé­
kenységben nyilvánvaló dim enziózavart eredm ényez. Felme­
rült ugyanis a kérdés: konfliktus esetén kinek az érdekeit védje? 
A  munkásokét? A z  alsó szintű vezetőkét? A  felsőbb vezetését? 
Ezen belül is m elyik rétegét? Ezekre a meglehetősen zavarba- 
ejtő kérdésekre a divatos válasz az, h o g y  játsszon közvetítő  
szerepet és segítse elő a szervezeten belüli harm ónia m egterem ­
tését. C sakhogy egy ilyen funkció betöltéséhez (még ha elm é­
letileg elfogadjuk is, h o g y  lehetséges) függetlenített apparátus 
és m egfelelő hatalom  szükséges.
Függetlenített apparátusa a szakszervezetnek, mint b izonyí­
tottuk, nem  vo lt. „ A z  a baj, h o g y  a szakszervezeti vezetőket 
is a gyár fizeti”  —  m ondták a munkások. A z Ü S Z B  vezetése 
alsó szintű szakigazgatási vezetőkből tevődött össze, akik 
elsődlegesen —  érdekeiket tekintve —  m űvezetők, fő m ű ­
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vezetők voltak, nem  pedig szakszervezeti funkcionáriusok. 
M árpedig, m int az érdekek elemzésénél kifejtettük, az alsó 
szintű vezetői gárdának a m unkásokhoz képest törvénysze­
rűen eltérő érdekei vannak, és ily  m ódon alkalmatlanok arra, 
h o g y  a m unkások érdekeit képviseljék. A z  emberek, m ég ha 
szem ély szerint jó  szándékúak és becsületesek is, „saját bőrükből 
nem bújhatnak k i” , azaz természetszerűleg a saját társadalmi­
gazdasági pozíciójuk által m eghatározott m ódon cselekszenek. 
A  vállalat szakszervezeti vezetése pedig funkcionáriusainak 
listáját, m int erről a m unkaügyi osztályon értesültünk, m in­
den évben a vállalatvezetés elé terjesztette, h o g y  az „a  legális 
lehetőségeken belül anyagilag honorálja társadalmi tevékeny­
ségüket” , amit a vállalat m eg is tett. N em  véletlen, h o g y  egyes 
m űvezetők (a gyáregységben erre is v o lt példa) szakszervezeti 
funkciójukat ugródeszkául használták magasabb szakigazgatási 
pozíciók (pl. üzemvezetés) felé. U g ya n íg y  a szakszervezet 
felső funkcionáriusai, jóllehet elvileg függetlenítettek voltak, 
a kollektív szerződés szerint a vállalat felső vezetéséhez hasonló 
m ódon részesedtek a nyereségből.
A  szakszervezet hatalma, apparátusának függőségéből adó­
dóan és a vállalati döntésekbe való  beleszólási joga  ellenére is, 
m inden területen kisebb vo lt a vállalatvezetésénél. U gyanakkor 
— - m ég ha apparátusát függetleníthette volna is —  nem  k ö v e ­
telhetett magának nagyobbat. A m ikor a normakarbantartások 
végrehajtásakor a vállalatvezetés arra hivatkozott, h o g y  a darab­
béres területek bérei aránytalanul „elfutottak”  az időbéres 
területekéhez képest, a szakszervezet részéről a munkások 
által várt és normális fellépés az lett volna, h o g y  a vállalat 
emelje m eg az időbéres dolgozók kereseteit, és hagyja érintet­
lenül a darabbéresekét. C sakh o gy a vállalatvezetés sem jószán­
tából folyam odott a drasztikus és számos negatív hatással járó 
lépéshez: nyom ták a gazdaságosság követelm ényei, nyom ta a 
m unkaerőhiány és m indenekfölött az átlagbér. M árpedig,
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ah ogy a vállalat vezetése nem szegülhetett szembe az országos 
intézkedésekkel és szabályozókkal, ugyan ú gy nem tehette 
m eg ezt a vállalati szakszervezet sem. A m íg pedig bizonyos dön­
tések centralizáltsága a vállalati vezetést is m egfosztotta a szük­
séges hatalom tól, a szakszervezet nem  várhatta, h o g y  a válla­
lati szinten összpontosuló igen kevés, a konfliktusok m egol­
dásához és a gazdaságosság követelm ényeinek érvényesítésé­
hez együttesen alig elegendő hatalmat vele megosszák.
M indez a munkások között rossz vért szült: „a  szakszerve­
zetnek nálunk csak a neve van, nullával egyen lő.”  „ A  vállalat 
és a szakszervezet eg y  húron pendülnek”  —  m ondták.6
A MUNKÁSOK HATALMÁRÓL
A  szakszervezet funkcionálásának elégtelenségei nem  jelen­
tették azt, h o g y  a m unkások „védtelenek” lettek volna a 
vállalatvezetéssel szemben.
Ha a munkások általános helyzetét m érlegeljük (ami semmi 
esetre sem szűkíthető le a vállalaton belüli helyzetükre), m eg­
állapítható: a m unkások hatalm i pozíciói képesek voltak 
rivalizálni a vállalati vezetéssel. A  gazdasági reform nak a 
m unkahely változtatást m egkönn yítő intézkedései és nagyrészt 
az átlagbér-ellenőrzés hatására a m unkaerőpiacon a kereslet
3 A  vállalatvezetés és a szakszervezet k ö zö tt a hatalmi v iszo n yo k  
ily e n  alakulása nyom ta rá a b élyegét az üzem i dem okrácia intéz­
m ényének, a term elési tanácskozásnak a funkcionálására is. Ha a 
m unkások közvetett m ódon  (a szakszervezeten keresztül) nem  
juthattak m egfelelően szóhoz a bérszínvonal kérdésében, akkor 
közvetlen ül (a szakszervezet által szervezett term elési tanácskozáso­
kon) sem. A  term elési tanácskozás formálissá válása szoros összefüg­
gésben van a vállalaton belüli hatalm i konstellációval. (A  termelési 
tanácskozással kapcsolatban lásd tanulm ányunk II. részében, a nem  
gazdasági ösztönzőket.)
180
(inkább fiktív, m int tényleges) olyannyira túlsúlyba került a 
kínálattal szemben, h ogy a m unkásoknak —  a segédm unkások­
tól a szakm unkásokig, a hegesztőktől a lakatosokig —  bárm i­
kor m ódjukban állt a kilépés, anélkül, h o g y  ez anyagi veszte­
séget jelentett volna számukra. E z önmagában is igen erős ha­
talmi pozícióba juttatta a m unkásokat.
A  munkások hatalmi helyzetét, összefüggésben a m unkaerő 
iránti igen nagy kereslettel, a vállalaton belül egyéb  tényezők 
is erősítették. A  legfontosabb ilyen  tényező az informális 
szervezet vo lt. Felesleges hosszasan bizonyítani, h o g y  egy olyan 
szervezetnek a léte, am ely a hozzá tartozó munkásokat környe­
zetük valam ennyi érdekeiket érintő mozzanatáról széles körű  
és jó  inform ációkkal látja el, ezeket az inform ációkat jelentős 
m ennyiségű tapasztalati anyag egybevetésével kollektiven 
feldolgozza, k idolgozza a körülm ények adott állapotának 
leginkább m egfelelő, rugalmas érdekvédelm i cselekvés m ódo­
zatait és kollektiven m egvalósítja ezt a cselekvést, igen kom oly  
erősségű hatalmi pólus. Hatalmi pozíciót jelenthetnek ugyanak­
k o r a munkások számára olyan (az inform ális szervezetben 
egyébként már benne foglalt) képességek is, mint az igen jó  
szaktudás, munkabírás, tapasztalat és íg y  tovább .7
A  munkásságon belül természetesen nem azonos hatalmi 
súllyal bírtak az egyes szakmák, brigádok és ezeken belül az 
informális pozíciók alapján különválasztott rétegek sem.
A z  irányadó réteg, a k likkek hatalma rendkívül szilárd és 
erős vo lt. Részben azért, mert az általuk létrehozott informális 
struktúra v o lt a legszilárdabb, a tagok feltétlen cgyüttm űködé-
7 A z  inform ális hatalmi struktúra term észetszerűleg nem  csupán 
a m űhelyek szintjén van m eg, hanem a gyáregységvezetést, illetve 
a vállalatvezetést is átfogja. Kutatásunk során például fény derült 
arra, h o gy  a gyáregységvezetésen belül két inform ális k lik k  k ü zdött 
egym ással. A z  e gy ik  a gyáregységvezető  és az Ü S Z B , a másik p edig  
a gyáregység  pártvezetése k örü l csoportosult.
181
sct biztosította. Részben pedig azért, m ert ez a réteg egyesí­
tette magában a legkitűnőbb, legnagyobb gyakorlati idő­
vel rendelkező, legtöbb tapasztalattal bíró szakmunkásokat. 
A z  egyengető-lakatosok „hatos”  informális kollektív  vezeté­
séről m ondták a gyáregységben: „H a  ez a hat em ber m egin­
dul, mindenki m egy utánuk. D e  ha ez a hat em ber leáll, 
m indenki leáll.”  A  m űvezető a klikkekről és a kapcsolódókról 
m egállapította: „E z a húsz ember egym ás között akárhogyan 
veszekszik is, kifelé m indig egységes. Tudják, h o g y  m it miért 
csinálnak, rendkívül értelmesek, és szakmailag is igen jó k .”  A z 
utóbbi megállapításhoz hozzátartozik, h ogy szinte kizárólag 
szakmunkások és 10 év feletti gyakorlattal rendelkező emberek 
vo ltak  köztük. Szilárdította ezeknek a dolgozóknak a pozícióit 
az is, h o g y  v o lt „gazdasági hátországuk” . Bárm ikor könnyen 
át tudták vészelni a teljesítménycsökkentés anyagi áldozatait, 
v a g y  a kilépéssel járó esetleges átmeneti bérveszteségeket. A z  
„inform ális”  hatalmi pozíciókhoz m egszerezték a munkások 
számára elérhető valam ennyi „form ális”  hatalmi pozíciót is. 
A z  egyengető-lak a fosoknál, de u gyan így  a szerelőlakatosok- 
nál is szinte kizárólagosan a klikkekben csoportosultak a brigád- 
vezetők, a szakszervezeti bizalmiak, a párttagok, a munkás- 
őrök  stb. Ő k  adták ezen túlm enően a törzsgárdát.
A z  irányadó réteg hatalma az egyengetö-lakatosoknál, infor­
mális szervezetük jellegénél fo g va , nagyobb volt, m int a 
szerelőlakatosoknál. M int már kifejtettük, az egyengető szak­
mát egyetlen hallatlanul erős (nyolc egymásra épült klikkből 
álló) informális központ uralta. Ezzel szemben a szerelőlaka- 
tosoknál három izolált központ v o lt: eg y  a belső szerelőknél, 
e g y  a hom lokszerelőknél, e g y  pedig az oldal-, illetve tető­
szerelőknél. A  három központ közül is csak a hom lokszerelőké 
v o lt szilárd (négy szorosan egym ásra épült klikk —  Trencsé- 
nyi-brigád), gyengébb vo lt a belső szerelőké (Engct-, Honner-, 
Lázár-brigád) és önm agában is m egosztott v o lt a tető- és
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oldalszerelőké illetve állítóké. (Jancsek-, N eum ann-, Péteri- 
brigád.)
A z egyengető-lakatosok klikkjeinél mindehhez m ég sajátos 
hatalmi eszközök járultak: m onopolhelyzetben voltak, ami 
több tényezőből tevődött össze. N em  lehetett őket m egfogni. 
„ A z  egyengetés olyan, h o g y  a munkások addig dolgoznak egy 
lem ezen, am íg akarnak. M inden lem ez másféle”  —  m ondta a 
m űvezető. (Ez íg y  is volt. A  m unkások szerint azért, mert a 
lem ezek belső rétegzettsége, széntartalma stb. változó.) A  
m unka fortélyait m aguk a m űvezetők sem ismerték. Egyszer 
akarták csupán bemutatni hogyan lehet gyorsabban csinálni 
a m unkát, de „rossz”  lem ezt fogtak ki, m eg nem is értettek 
hozzá, „rosszul adagolták bele a m eleget", ú g y  h o g y  a „lem e­
zen egyre nagyobb dom borulatok és gödrök keletkeztek” , 
amin a m unkások hetekig kitűnően „szórakoztak” . Ezzel 
szemben a szerelőlakatosok és hegesztők munkája m egbízha­
tóbban vo lt norm ázható. A  m onopolhelyzet fontos része vo lt 
az egyengető-lakatosok „pótolhatatlansága” . „T itk u k  az, 
h o g y  egyengető-lakatost nem lehet szerezni. Ha a hegesztők­
nél valakinek jár a szája, v a g y  nem túlórázik, hoznak újat. A z  
egyengetőknél utánpótlás nincs. A z  új ember két napig bírja 
ott, a zenekonzervatórium tól (az egészségre ártalmas igen 
n agy zajtól) m indenki fé l.”  Pótolhatatlanságuk fenntartására 
m aguk is vigyáztak: „E lü ld özik  az új em bereket, nem m utat­
ják m eg a fiataloknak a m unkafogásokat”  —  panaszkodott a 
m űvezetőjük. Ez annyiban igaz is volt, h o g y  a szakma titkaiba 
valóban csak m egbízható fiatalokat avattak be, de korántsem 
igaz, h o g y  minden fiatalt kivetettek volna m agukból. A z egyen- 
getők klikkjeihez kapcsolódók k özött húszéves „g yerek ek ” is 
vo ltak. T ováb b  emelte jelentőségüket, h o g y  a gyáregységben 
a m unka utolsó fázisát végezték. „ A z  egyengetőkön a világ 
szeme —  állapította m eg egyikük —  rajtunk m úlik, h o g y  a 
kocsi k im egy-e a gyáregységből, v a g y  sem.”  Ha a brigád,
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pontosabban a klikkek leálltak, nemcsak a gyáregységvezetés 
prém ium a „u g ro tt” , hanem a további m űveleteket vé gző  
gyáregység m unkájában is előbb-utóbb fennakadás támadt. 
„ A z  egyengetés az egyetlen szakm a, am ely fcjreállíthatja a 
vállalatot. Lemaradás van, de a d olgo zó kettőkor leteszi a 
kalapácsot. M it tehetek?”  —  íg y  nyilatkozott m űvezetőjük.8
8 Leonard Saylcs az egyengető-lakatosokéhoz hasonló m o n op ol- 
helyzetben le v ő  am erikai m unkások érdekes esetét írja le. A z  eset, 
bár eltérő technológiai, valam int társad alihi-gazdasági feltételek 
k ö zö tt történt, lehetővé teszi az egyen getők  magatartásának jo b b  
m egértését, és b izon yos előrejelzést ad arra is, h o gy  a m unkások 
önm agában im ponáló és rokonszenves, de a vállalat számára kényel­
m etlen taktikázását a vezetés e lőb b-u tóbb m ilyen eszközökkel fogja  
felszám olni. Saylcs egy  kisebb gépipari gyá r (1200 d o lgozó) finom - 
köszörűs-m űhelyének (35 munkásnak) a tevékenységét vizsgálta 
1941 és 1951 k özött. 1941-ben a finom köszörűsök a készre gyártó  
fázis legm agasabb béreit kapták, valam ennyien azonos besorolás­
ban, azonos pénzért dolgoztak. A  háború első éveiben 24 órás sztrájk­
kal kikényszerítették a túlm unkát és a vele járó pénzt, enged élyez­
ték nekik, h o g y  gépeiket felgyorsítsák, csúcsteljesítm ényeket és 
béreket érjenek el, és az em berek ú g y  ereztek, h o g y  „kezü kben  a 
v ilá g ” . Ezt m egtehették, m ert igen fon to s m unkafázist v égeztek : 
m ű helyü k a gyá r földrajzi középpontjában és kom m unikációs háló­
zatának a centrum ában v o lt;  a m ű hely m unkásai annyira összetar­
tok vo ltak , h o gy  m aguk vitték  az ü gyek et, és a m űvezető alig jelent 
m eg a m űhelyben; közülük került ki a szakszervezet elnöke és végre­
hajtó testületének két tagja. A m ik o r a háborús m egrendelések eles­
tek, a gyá r vezetése a köszörűsök bérének a csökkentésére törekedett. 
A  m unkások három hónapos lassítással kényszerítették a vezetést 
anyagi p ozícióik  helyreállítására, sőt —  a szakszervezet segítségével 
ú jabb pénzeket „vertek  k i”  {a szükségesnél több időt szám oltak el 
karbantartási m unkákra). 1946 ultin a vállalatvezetés' m égis jo % -o s  
bércsökkentést hajtott végre. A  finom köszörös-m űhelyben ugyanis 
ezt m egelőzően viszály tört ki, az em berek —  bár többször elhatá­
ro ztá k  —  képtelenek voltak  sztrájkot, de m ég teljesítm énycsökken­
tést is végrehajtani. K ö zben  ugyanis a m űhely helyzetében gyö k eres 
változások k övetkeztek  be: a vezetés a köszörülést m egelőző  tech­
nológiai m űveleten olyan  m ódosításokat hajtott végre, h o g y  a
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A dódtak persze pótlólagos hatalmi eszközök a szerelőlaka­
tosok számára is, ha nem is olyan erős hatásúak, mint az egyen- 
gető-Iakatosoké. A  hom lokszerelők (Trcncsényi-brigád) klikk­
jei annak a m űvezetőnek a támogatását élvezték, akit a gyáregy­
ség legkiválóbb szakembereként tartottak nyilván, és m aguk 
a legjobb szakmunkások voltak. Hasonlóan erősítette a belső 
szerelők (Engel-, H onner-, Lázár-brigád) klikkjeinek a pozí­
cióit, h o g y  a legjobb viszonyban voltak a gyáregység legü gye­
sebben „m anipuláló” , saját hatalmi eszközeit a lehető legjob­
ban forgató m űvezetőjével, aki —  nem véletlen —  Ü S Z B -  
titkáris volt.
A  másik határozott rétegnek, az ellenzéknek a hatalma a 
klikkekéhez, az irányadó rétegéhez képest gyenge vo lt. Bár jó  
szakmunkások vo ltak , tapasztalatuk (elsődlegesen a vállalati 
szervezet bonyolult mechanizmusainak m űködésével és nem  
a m unkával kapcsolatosan) kevés vo lt, nem v o lt gazdasági 
„hátországuk”  sem. Egymással is nehezen tudtak együttm ű­
ködni, „Inform ális”  cs „form ális”  hatalmi pozícióik egyaránt 
szegényesnek bizonyultak: az esetek többségében csak igen 
gyenge láncszerű informális struktúra létrehozására voltak 
képesek, és elenyésző vo lt közöttük azoknak a száma, akik 
„form ális”  pozíciót kaptak. A z informátis pozíciók gyengesége,
köszörülés —  néhány speciális m un kát k iv év e  —  feleslegessé vált, 
az elvégzen dő m unka m ennyisége így  lecsökkent, s a d o lgo zó k  jelen­
tős részét éjszakai műszakba helyezték. A  köszörűs-m űhelyt a gyár 
k özp on tjából elköltöztették, kapcsolatai a g y á r többi részeivel m eg­
szakadtak. A  szakszervezeti e lnököt, aki a köszörűsökből került ki, 
más megbízatással látták cl, s kapcsolatai hajdani munkatársaival 
m egszakadtak. L. Sayles, A  Case Shidy o f Union Partidpation and 
Tcchnological Change. H um án O rgan ization  1952. 1. sz. Id íz i W . 
F. W h y te , M én at Work. Irw in -D orsey, H o m e w o o d , 111. 1964. cím ű 
munkájában.
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a gazdasági hátország hiánya azt eredm ényezte, h o g y  ahol 
ko m o ly  hatalmi pozíciókba „születtek", azokat sem tudták 
kiaknázni. íg y  például az egyengető szakma m onopolhelyzete 
az „ellenzéki”  Ferenczi-brigád számára is, legalábbis részben, 
m egvolt. Potenciális maradt azonban —  a fiatal munkások 
nem tudták ú g y  kihasználni, m int az „ö regek ” . Fő hatalmi 
eszközüket, „adujukat” , a kilépés végső alternatívája jelentette, 
ami ha általános „hatalm i”  helyzetük szempontjából fontos 
tényező vo lt is, a vállalaton belüli pozícióikat csak kevéssé 
szilárdította m eg.
A z  egyengető-Iakatosok és szerelőlakatosok „perifériája” 
hatalmi szempontból teljesen jelentéktelen volt.
A z  alkatrész-lakatosok, sajátos helyzetük folytán, az egyen- 
getők  és szerelők „ellenzékéhez”  hasonló gyenge pozícióban 
voltak.
Összegezésképpen: a vállalatvezetés és a m unkások között 
nagyjából m egvolt a hatalom szükséges egyensúlya. N em  
azért, mert a m unkásoknak jelentős hatalmi pozíciók álltak 
rendelkezésére, hanem inkább azért, m ert —  bizonyos m akro­
gazdasági adottságok miatt —  a vezetésnek kevés hatalma 
vo lt, keze a bérek kulcskérdésében m eg v o lt kötve. A  m unká­
sok hatalmát nem  a szakszervezet, hanem az informális szer­
vezet jelentette. Következésképpen a vállalatvezetés és a m un­
kások között a hatalmi egyensúly ott v o lt m eg, ahol erős és 
szilárd vo lt az informális szervezet. Ez vo lt a helyzet az egyen- 
gető-lakatosoknál, a szerelőknél, de éppen ellenkezője v o lt az 
alkatrész-lakatosoknál. U gyan akko r a hatalmi egyensúly —  
összefüggésben a szakszervezet nem m egfelelő funkcionálásá­
val —  teljesen felbillent a szakm ákon (brigádokon) belül az 
egyes m unkásrétegek között. A z  irányadó (+kapcsolódók) 
réteg olyan helyzetben vo lt, h o g y  teljes m értékben diktálni 
tudta a feltételeket a többi rétegek (az ellenzék, a periféria) 
számára. A  hatalmi viszonyokat tehát a többpólusosság jelle—
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m ezte, s a részleges egyensúly, illetve egyensúlyhiány állapo­
tát mutatták.9
8 A  szocialista gazdasági szervezetben, m int tanulm ányunk jelen  
részében b izon yítottu k, a hatalmi m odell korántsem  felel m eg annak 
a pluralista képnek, amit a hazai társadalom tudósok és ideológusok 
felrajzolnak. N em  felel m eg u gyan akkor azoknak a n yugati elkép­
zeléseknek sem, am elyek szerint a szocialista vállalatok hatalm i struk­
túrája „törvényszerű en ”  m onolitikus. A  valóságos helyzet az, h o g y  
a form ális (előírásos) hatalmi struktúra, valam int az ezzel összeková- 
csolódott inform ális (rejtett) hatalm i struktúra önm agában is, de 
együttesen is egyaránt m utat pluralista és m onolitikus vonásokat. 
Vállalati szinten n ézve a szakigazgatás és a szakszervezet, a m unkások 
szem pontjából is, sokszor m onolitikusnak tűnnek, jóllehet nem  fel­
tétlenül ilyenek. A  bérszínvonal körüli konfliktusokban valóban 
m onolitikus je llem zők  érvényesülnek, egyéb  területeken (például 
m unkásjóléti intézkedések) azonban nem . Itt m ár pluralista vonások 
dom inálnak. A  m űhelyek szintjén n ézve viszont, sokszor éppen a 
bérkoníliktusokban, a m unkások inform ális szervezete (az egyenget ők  
k lik k je  például) hord oz magában m onolitikus vonásokat, am it 
azonban a szakigazgatás ellensúlyoz, s visz bele pluralista jellem zőket, 
A  szakszervezet szerepével kapcsolatban nem  csupán az a problém a, 
h o gy  a vállalat szintjén egyes kérdésekben nem  képes hatalmi ellen­
pólusként szerepelni, hanem az is, h o g y  a m űhelyek szintjén sem tudja 
m egtenni ezt, azaz bizonyos m unkásrétegeket (így az ún. ellenzéket) 
sem tudja m egvédeni más m unkásrétegekkel (az irányadó réteggel) 
szemben, A  közpon ti kérdés tehát nem  a m onolitikus v a g y  pluralista 
(am elyek egym ást kiegészítve érvényesülnek), hanem a sokoldalú  
hatalm i egyensúly.
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VII. TR A N ZA K C IÓ K  A  G AZDASÁG I SZERVEZETBEN -  
A  TELjESÍTM ÉNYTAKTIKA ÉS A  FLUKTUÁC IÓ
A  TRANZA KCIÓ RÓ L ÁLTALÁBAN
A  különböző erősségű hatalmi eszközökkel alátámasztott 
partikuláris érdekek küzdelm ének, összeütközéseinek ered­
m énye tranzakció létrejötte, illetve annak meghiúsulása lehet. 
A  tranzakciók, illetve hiányuk m ind az érdek- és hatalmi 
viszo n yok  eg y  adott állapotát, illetve az érdek és hatalmi 
játék lefolyását m eghatározó társadalmi-gazdasági környezet 
eg y  adott állapotát fejezik ki.
A  gazdasági szervezetben akkor beszélünk tranzakciókról 
(ügyletekről), am ikor a szervezeti tevékenységben részt vevő  
felek, a közöttük végbem enő informális, tárgyalásos v a g y  
nem  tárgyalásos alkudozás eredm ényeként m egterhelésükkel 
(erőfeszítéseikkel, ráfordításaikkal) nagyjából arányos előnyök­
höz (gazdasági haszon, nem  gazdasági előnyök) jutnak. 
Tranzakció hiánya áll fenn viszont abban az esetben, ha az 
e g y ik  v a g y  több fél m egterheléseihez képest aránytalanul 
n agy előn yöket élvez, m íg a másik v a g y  több fél az általa 
élvezett előnyökhöz képest aránytalanul nagy terheket hordoz. 
A hh oz, h o g y  a gazdasági szervezet sikeresen működhessék, 
form ális mechanizmusai, illetve intézm ényei m egfelelő tar­
talom m al telítődjenek, bilaterális és multilaterális tranzakciók 
kiegyensúlyozott rendszerének a létrejöttére van szükség, 
m ivel csupán ez biztosíthatja a szervezeti tevékenységben részes 
felek zökkenőm entes és eg y  közös cél érdekében történő együtt­
működését. M ivel pedig a szervezet m űködése időben kiter­
jedt folyam at, nem  elegendő, hogyha a tranzakciók csupán
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pillanatnyilag léteznek, hanem hosszú távú m eglétük a kívá­
natos.
A  tranzakció az érdekek és a hatalom  szem szögéből nézve 
szintetikus kategória. A  tranzakció az érdek- és hatalmi 
v iszo n yok  eg y  sajátos állapotából nő ki, de az érdekek és a 
hatalom  jelenléte korántsem feltétlenül eredm ényez tranzak­
ciót. Létrejötte az érdekek kom prom isszum án, illetve a hata­
lom  egyensúlyán alapszik. A  tranzakció hiánya következés­
képpen krónikus érdekkonfliktus jelenlétére, illetve a hatalmi 
egyensúly tartós felborulására utal. A  tranzakciók szilárdsága az 
érdekkom prom isszum , illetve a hatalmi egyensúly szilárdságá­
nak a kifejeződése.
Tanulm ányunk jelen részében a munkásmagatartásokat a 
gazdasági szervezeten belül a felsőbb vezetés és a d o lgo ­
zók, az alsóbb szintű vezetés és a m unkások, valam int 
az egyes m unkásrétegek egym ás közti viszonyát a tran­
zakció (annak léte, illetve szilárdsága) szempontjából mér­
legeljük, ezzel m integy összefoglalva mindazt, amit a té­
m áról konkrét m unkásmagatartások, az érdek- és ha­
talm i viszonyok elemzése során elm ondottunk. U g yan ak­
kor azonban a tranzakció átfogó kategóriájának a bevezeté­
sével az egész kérdéskom plexum ot több új oldalról is m eg­
világítjuk.
A  tárgyalt vállalatnál a tranzakciók tárgyát elsődlegesen a 
pénz (a gazdasági haszon) és a m unka (a ráfordítás) képezte, 
ami abból adódott, h o g y  az em berek szükségleti struktúrájá­
ban gazdasági jellegű igények voltak túlsúlyban, illetve ezek 
kielégítésére nyílt elsődlegesen lehetőség, s ezért cselekvésük 
fő  indítéka (legalábbis a m unkások szintjén) a pénz vo lt. 
(M indez természetesen nem zárta ki, h o g y  nem  gazdasági 
jellegű  „javak ” , presztízs, társas életben való részvétel, sze­
mélyes rokonszenv stb. „n e  cseréltek volna gazdát” , de ennek 
szerepe témánk szempontjából, m int bizonyítottuk, másod­
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lagos.) A  tárgyalt tranzakciók tehát nagyrészt gazdasági jelle­
gűek lesznek.1
A TRANZAKCIÓK ÉS A KONTROLL MECHANIZMUS
A  gazdasági szervezetben a tranzakciók alakulását, m iután 
gazdasági jellegűekről vo lt szó, elsődlegesen a vállalat for­
mális kontroll mechanizmusa, pontosabban annak legfonto­
sabb elem e, a gazdasági ösztönzés rendszere vo lt hivatva „k o r­
m ányozni” . A  kontroll mechanizmus, az ügyletek szemszögé­
ből nézve, arra v o lt hivatott, h o g y  a m unka szerinti elosztás 
átfogó megvalósításának szorgalmazásával a gazdasági szer­
vezetben m űködő rétegek, csoportok és egyének között 
olyan m egállapodások létrejöttét biztosítsa, am elyekben m ind 
az előnyök (a gazdasági haszon), m ind a teherviselés (a ráfor­
dítás) kölcsönösen és sokoldalúan arányosan oszlanak m eg, 
azaz az érdekek és hatalmi súlyok játékának az eredm énye 
pozitív, és a szervezeti célok megvalósításának irányába visz.
A  tárgyalt vállalatnál, m ivel eg y  szigorúan és kem ényen 
kézben tartott és szervezett formális struktúra m űködött, az 
ügyletek általában a szervezet által felállított szabályok korlátai 
között kötődtek, bár gazdagságukban és változatosságukban, 
természetüknél fogva, messze kinőtték a formális kereteket. 
E g y  ilyen  m éretű igen bonyolult szervezetben ugyanis a 
tranzakciók tárgyát képező gazdasági haszon (pénz) és ráfor-
1 A  tranzakciók fő b b  elm életi m egközelítései (exehange theories), 
az alábbi szociológusoktól szárm aznak: G . C . Homarts (Soriul 
Behavior: Ils Elementary Forms. H arcourt, N e w  Y o rk  1961.) Elsődle­
gesen pszichológiai elmélet. B . B lau (Exchange and Power in Soriul 
L ife .W iley, N e w  Y o rk  19Ű4.) M . C ro zie r (Le phénomine bureaucrati- 
que. A u x  Éditions du  Seuil, Paris 1363.) Tan ulm án yun kban  elsődle­
gesen M ich el C ro zier-tő l m erítettünk gondolatokat, jóllehet m egle­
hetősen liberálisan kezeltük és építettük be őket saját sémánkba.
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dítás (munka) megjelenési form áinak olyan hallatlanul válto­
zatos és széles skálán m ozgó  töm ege van  jelen, h o g y  a tran­
zakciók valam ennyi lehetséges változatának a kontroll mecha­
nizmus és egyéb  intézm ények által történő szabályozása, a 
ko llektív  szerződés v a g y  egyéb dokum entum ok keretében 
történő kodifikálása, egyszerűen lehetetlen. A z  ügyletek nem­
csak évről évre, hanem hónapról hónapra, hétről hétre, napról 
napra, óráról órára és percről pcrcrc születnek, am ivel semmi­
féle szabályozó v a g y  szabályalkotó tevékenység nem tud lépést 
tartani. A z  ügyletkötés fő  szabályait ugyan számtalan hivatalos 
dokum entum  foglalta m agában, de ezeken belül lehetőség 
n yílt az ,,im provizálás” -ra, „kiskapuk”  keresésére.
A z  ügyletek ott kezdődtek, h o g y  a munkás bejött a gyárba, 
vette a kalapácsot, eltöltötte a n yo lc  óráját a m űhelyben, és 
ezért kapott eg y  m eghatározott összegű pénzt. Ü gyletrő l vo lt 
szó azonban akkor is, am ikor a termelési osztály -—  egy 
éppen folyam atban levő  teljesítménycsökkentés hatására —  
céljutűm at tűzött ki a gyáregység munkásainak. E z utóbbi 
látszólag igen egyszerű v o lt: a m unkások produkálták a kocsi­
kat, és felvették a pénzt. A  valóság azonban sokkal b on yo­
lultabb: az egyszerű ügylet m ög ött tranzakciók sorozata 
húzódott m eg, m égpedig a következő szereplőkkel: a term e­
lési vonal, a m unkaügyi vonal, a gyáregység alsó szintű veze­
tése, az egyes szakmák, brigádok, az egyes m unkásrétegek és 
íg y  tovább. S az ügyletek e sorozatában szerepet kaptak minda­
zok az érdekek és hatalmi súlyok, am elyeket leírtunk. T öb b  
oldalú tranzakcióról v o lt szó akkor is, az ellenkező oldalról 
közelítve m eg a kérdést, am ikor eg y  kiem elkedő képességű 
egyengetö-lakatos az informális struktúra (a klikkek) által 
előírt standardhoz, s nem  időszerű pénzigényéhez v a g y  képes­
ségéhez igazította teljesítm ényét, és —  cserében —  élvezte a 
taktikázás összes előnyeit. Ha a m unkások, túlóra nélkül, 
bennmaradtak a m űvezető kérésére, h o g y  m eó-ra befejezzenek
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eg y  kocsit, ugyancsak ügyletről vo lt szó. Ebben az esetben v a g y  
a m űvezető „szám ítolta le”  azt a „v á ltó t” , amit a munkások 
adtak neki eg y  m últban tett szívességéért, v a g y  pedig a m unká­
sok éppen most „nyújtottak  hiteit”  m űvezetőjüknek, előleg­
ként e g y  jövőbeli szívességért. N em  kevésbé jelentett tranzak­
ciót az sem, am ikor a termelési eredm ények iránt közöm bös, 
időbérben dolgozó darus hajtotta m agát, h o g y  a teljesítmény­
bérben dolgozó szerelőlakatosok pénze m eglegyen, mert tudta, 
h o g y  ellenkező esetben a dühös em berek kiráncigálják a kosa­
rából, v a g y  esetleg hozzávágnak eg y  kalapácsot.
A  leírt ügyleteknek közös vonása, h o g y  bennük (könnyeb­
ben v a g y  nehezebben kitapitnható) eltérő, szemben álló érdekek 
és hatalmi súlyok szerepelnek. U gyancsak közös vonásuk, 
h o g y  résztvevőik általában a form ális szabály által körülírt 
kategóriákban szerződnek, A  m unkások munkájáért (ráfordí­
tásáért) fizetett pélte összegét behatárolja a szem élyi órabér, a 
m unkanorm a, a m unkakategória. A z  cgyen getők erőfeszí­
téseiért (vagy taktikázásáért) adott ellenszolgáltatás a céljutal­
m ak, a túlórázás „legális”  forrásaiból származik, A  m űvezető 
ugyancsak „törvén yes”  források felhasználásával manipulálja 
em berei keresetét. Ezek igen fontos m om entum ok, mert azt 
illusztrálják, h o g y  a tárgyalt vállalatnál a formális struktúra 
erős vo lt. (Természetesen a tranzakcióknak, m int mindenütt, 
itt is voltak illegális „ú tjaik” , A  gyáregységben ismerték az 
úgynevezett fekete túlóra fogalm át, am i azt jelentette, h o g y  a 
túlórázás semmiféle hivatalos nyilvántartásba nem  került, és 
a gyáregységvezetés „zsebből fizette” .)
Érdemes talán m egem líteni, h o g y  a hazai vállalatok eg y  
jelentős részében, de elsődlegesen az építőiparban, az ügyletek 
messze túlnövik a formális kereteket. E g y  budapesti lakásépítő 
vállalatnál, ahol ugyancsak üzém szociológiai kutatást fo ly ­
tattunk, a darabbéres konstrukció olyan formális kategóriái, 
m int a személyi órabér, a m unkakategória, a m unkanorm a,
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nagyrészt elvesztették jelentőségüket. „ A  munkás bejön a 
m unkahelyre, m ég fel sem vette a kalapácsot, és azt kérdezi, 
h o g y  m ennyi lesz a pénz? A  m űvezető azt válaszolja: am eny- 
n yit teljesítenek. A  munkás röhög, és azt m ondja, h o g y  más­
feles bérszorzó (150%  teljesítmény) neki jó  lesz. A  brigád 
teljesítménye ugyan alig haladja m eg a io o % -o t, de a m űvezető 
különböző cím eken (törmeléklapátolás, szállítási m unkák, 
v a g y  ahogy m egfogalm azták: nemzeti dalok éneklése) kén y­
telen annyi százalékot igazolni, am ennyi a dolgozó számára 
elfogadható. Ha ugyanis ő  nem  teszi ezt m eg, megteszi az 
építésvezető, a főépítésvezető v a g y  a központ. Létszám hiány 
van, és tíz köröm m el fog ják  a m unkást.”  A z , h o g y  a pénz 
m ög ött tényleges teljesítmény nincs, az adott körülm ények 
között csak kevés em bert aggaszt.
A  tárgyalt gazdasági szervezetben, kézbentartottságából és 
a kontroll mechanizmus nagyrészt előírásszerű funkcionálá­
sából adódóan, v o lt egyfajta ren d : az ügyletek többsége, m int 
már em lítettük, a formális kereteken belül kötődött. A p roblém a 
itt viszont az vo lt, h og y  a kontroll mechanizmus konstrukciója 
és m űködése nagyrészt (tanulm ányunk II. része) alkalmatlan­
nak bizonyult kinyilvánított céljának, a m unka szerinti elosz­
tásnak a megvalósítására, ami kihatott a tranzakciók alakulá­
sára is. T o rz  keretek k ö zött nem jöhet létre a vállalat egészét 
átfogó tranzakció rendszer. Uy m ódon az érdekek és a hatalmi 
súlyok játéka eredm ényeként csak egyes viszonylatokban kelet­
keztek tranzakciók, m íg másokban az egyoldalú  teherviselés 
és az egyoldalú  haszonélvezés m om entum ai voltak túlsúlyban. 
D e a létrejött ügyletek sem m indig voltak hosszú távon is elég 
szilárdak.
A VÁLLALATVEZETÉS ÉS A MUNKÁSOK KÖZÖTTI TRANZAKCIÓK
M ivel a tranzakciók tárgyát képező m unka (ráfordítás) 
és pénz (gazdasági haszon) ügyében több réteg és csoport érde­
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kei, illetve hatalmi eszközei ütköztek m eg, a vállalatvezetés 
és a m unkások közötti tranzakciók lényegében az ügyletek 
egész rendszerének elválaszthatatlan részét jelentik. A  vállalat­
vezetés és a m unkások között gyakran jöttek létre tranzakciók, 
sok esetben viszont éppen a hiányuk v o lt a jellem ző. U g yan ­
így  azt is elm ondhatjuk, h o g y  a létrejött ügyletek eg y  részére 
a stabilitás, másokra viszont a labilitás nyom ta rá a bélyegét. 
A  vállalatvezetés és a dolgozók ügyletei differenciáltak voltak, 
mint ahogy érdek- és hatalmi viszonyaik is. A z  „ü gyletek ”  —  
felszínesen szemlélve —  a szakmák és brigádok szerint diffe­
renciálódtak: m élyebben szemlélve a jelenségeket, elsődlege­
sen m unkásrétegenként.
A z  1968/69-es helyzet alapján megállapítható, h o g y  az 
egyengető-lakatosok és a vállalatvezetés k özött labilis, de 
hosszú távon is érvényesülő tranzakciók jöttek létre. A z  egyen- 
gctő-lakatosok („ha akartak” ) a legszorgalmasabban, a leg­
kem ényebben dolgoztak. Teljesítm ényszázalékaik csúcsérté­
ke meghaladta 1968-ban a i jo % - o t  (ami rajtuk kívül csak 
az alkatrész-lakatosoknál fordult elő), rendkívül nagy mér­
tékben voltak hajlandók túlórázni (fejenként és havonta 
m integy 36 óra). Cserében viszont számtalan privilégium ot 
élveztek: VI-os munkakategóriában dolgoztak, a bérezésük 
progresszív vo lt, ők  kapták a legtöbb céljutalmat és túlórát 
(ami egyúttal és talán elsődlegesen privilégium ként fogható 
fel). H a az egyengető-lakatosokon belül brigádonként vizs­
gáljuk a helyzetet, akkor a Czifra „ ö re g ”  egyengető-lakatos- 
csoport nyújtotta és kapta a legtöbbet, am íg a Ferenczi-féle 
„fiatal”  brigád a kevesebbet. (N em  érdektelen talán ezek után 
felhívni a figyelm et arra, h o g y  az egyengető-lakatosok voltak 
a legerősebb, szinte „go lyób iztos”  hatalmi helyzetben a vál­
lalattal szemben.) A  vállalatvezetés és az egyengetők közötti 
tranzakciókat az tette ingataggá, h o g y  a vállalatvezetés (a 
m unkaügyi vonal) a periodikusan ism étlődő bérm egszorító
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intézkedésekkel lényegében rendszeresen felrúgta a korábban 
már létrejött, a m űködésképes ügyletet, és olyan feltételeket 
igyekezett rákényszeríteni a munkásokra, am elyek számukra 
a korábbiaknál kedvezőtlenebbek voltak (több m unkát 
ugyanazért a pénzért, v a g y  kevesebb pénzért ugyanannyi 
m unkát). A  tran2akció szem szögéből ez a magyarázata az
1967 és 1969 elején m egism étlődő éles konfliktusoknak a vál­
lalatvezetés és az egyengetők között.
A  vállalatvezetés és a szerelőlakatosok között létrejött ügy­
letek szintén labilisak vo ltak . A  szerelőlakatosok közül a 
hom lokszerclők (Trencsényi-brigád) és a belső szerelők (Engel-, 
H onner-, Lázár-brigád) értek el az egyengetőkhöz hasonló 
magas teljesítményeket, az oldal- és tetőszerelők (Jancsek-, 
N eum ann-, Péteri-brigád), valam int az állítok nem. Túlórá­
zásuk m értéke is messze alatta maradt az előző szakmáénak 
(fejenként kb. 20 túlóra havonta). E lőnyeik  is m érsékeltebbek 
vo ltak : V -ös, IV-es m unkakategóriában dolgoztak, lényegesen 
kevesebb céljutalom m al, kevesebb túlórával, különleges 
kiváltságok nélkül. A  vállalatnak az ő esetükben sikerült a 
ráfordítás és a gazdasági haszon arányát a m aga számára a 
normakarbantartások útján kedvezően alakítani, azaz a maga 
szempontjából évről évre kedvezőbb terminusokkal m egkötni 
az ügyletet. Ú g y  tűnik azonban, h o g y  emiatt a szerelőlaka­
tosok sem szenvedtek kom olyabb veszteségeket. A  h om lok- 
és belső szerelőknél a m űvezetők kárpótolták különböző 
m anipulációkkal a normakarbantartások által okozott veszte­
ségekért em bereiket, m íg a harmadik szerelőlakatos társaság­
nál (oldal-, tetőszerelők, állítok) a teljesítmények viszonylago­
san alacsony szintje eleve biztosította a teljesítm énykövetel­
m ény szigorításának, azaz a normakarbantartásnak az elkerü­
lését.
A z  alkatrész-lakatosok és a vállalatvezetés között ügyletek, 
tranzakciók kötéséről nem beszélhetünk. E zek az em berek
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igen sokat dolgoztak (csúcsteljesítményük 1968-ban m eg­
haladta a i6 o % -o t). Jutalmuk kevés vo lt: III— Il-es m unka- 
kategóriájú feladatokat végeztek, a céljutalom  gyakorlatilag 
ismeretlen fogalom  vo lt náluk, a túlóra igen kevés, havonta 
m integy 14 óra fejenként. A  vállalatvezetés a teljesítm ényköve­
telm ény „véres”  m egszigorításával 1969-ben a maga számára 
igen kedvezővé, a m unkások számára elviselhetetlenül ked­
vezőtlenné tette a ráfordítás —  gazdasági haszon arányt. A  
veszteségért a dolgozókat senki sem kárpótolta. M indebben 
kétségtelenül igen k o m o ly  szerepet játszott, h o g y  a szakma 
hatalmi eszközeit tekintve jelentéktelen súllyal bírt, és a gyár 
falain belül szinte teljes egészében ki v o lt szolgáltatva a vezetés 
törekvéseinek.
A Z  I R Á N Y A D Ó  R É T E C  K IV Á L T S Á G A I -  A  L É T S Z Á M T A R T Á S
A  vállalatvezetés és az egyengető-lakatos, valam int szerelő­
lakatos szakma közötti tranzakciók, m élyebben szemlélve a 
kérdést, tulajdonképpen csak a két szakma irányadó rétegére 
terjedtek ki, A  tranzakciókat a k likkek által a m aguk számára 
kikényszerített kiváltságos helyzet tette lehetővé.
2 J. T Á B L Á Z A T
A  mozgibérrészek alakulása egyes munkásrétegeknél (19 6 8 )
Munkásrétegek
E g y  főn- jutó 
céljutalom
E g y főre jutó 
ig r alapból 
származó 
jutalom
Egy főre jutó 
túlóra
Forint
K likkekben 2414.0 231,0 430,8
K apcsolódóknál 1822,0 — 288,4
Ellenzéknél 1284,0 31,0 3 3 3 ,4
Perifériánál 367,3 —  ! 123,8
197
A z irányadó réteg főleg az cgyengetfíknél, m inden más réteg­
nél nagyobb arányban részesedett a különleges juttatásokból: 
a céljutalm akból, az igazgatói alapból származó jutalom ból 
és a túlórázás lehetőségéből is. M indezt jó l illusztrálják az 
egyengető-lakatosokra (Czifra-, Fcrcnczi-brigád) vonatkozó 
adatok (1968). (Lásd 21. táblázat.)
22. TÁ B LÁ Z A T
A  brigádkeresetek alakulása az egyengető- és szerelSlakatos szakmában
A z egyengető- és szercISlakatosok 1968-as átlagos 
órakeresetétől ( n ,59 forinttól)
Brigád















C zifra  (egyen­
gető) 27 +  1,37 +  2,26 — 0,29
Ferenczi (egyen­
gető) 27 — 0 ,44 ___ +  0,20 — 0,36
O láh  (egyen­
gető) S + o , 5 t + 0 ,8 6 __ _
Engel (belső 
szer.) 9 + o ,33 — 0,05 __ .
H onn er (belső 
szer.) 6 + 0 ,9 2 + 2 ,6 4 — 0,85 ___
Lázár (belső 
szer.) 9 — 0,33 “ 0 ,31 + 0 ,7 3
Jancsek (tető­
szer.) 19 — 1,39 + 0 ,2 3 — 1,70 — 1,85
N eum an n  (oldal- 
szer.) i í — 1,26 + 0 ,3 1 __ — 1 .3 7
Péteri (állító 
szer.) 10 — 0 ,51 +  i , 3 l — 0,51 + 0 ,3 0
Trencsényi
(hom lokszer,) 14 — 0,38 + 0 .9 2 — 3,71 - 1 , 3 6
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A z irányadó réteg ugyanakkor alapkereseteit tekintve is 
kiváltságos volt. A  22. táblázat az egyengető- és szerelőlakatos 
szakmában mutatja, h o g y  az egyes brigádoknak, valam int a 
brigádokon belül az egyes munkásrétegek képviselőinek átla­
gos órakeresetei hogyan tértek el 1968-ban a két szakma együt­
tes átlagos órakeresetétől.
A z  irányadó réteg, függetlenül attól, h o g y  a brigád órake- 
resete az átlaghoz képest magas v o lt v a g y  alacsony, minden 
brigádban (egyetlen kivétellel) többet keresett a szakmák 
átlagánál. íg y  v o lt ez az olyan viszonylag gyengén kereső 
brigádokban is, mint a Jancsek, a N eum ann v a g y  a Péteri 
szerelőlakatos-csoport. A z  ellenzéki réteg és a periféria viszont 
m inden egyes brigádban (egy-egy sajátos eset kivételével) 
gyengébben keresett a szakmák átlagánál. M ég az olyan igen 
jó l kereső brigádokban is íg y  v o lt ez, m int a C zifra egyengető­
lakatos, illetve az Engel, a H onner és a Trencsényi szerelőlaka­
tos-csoport.
M indez arra enged következtetni, h o g y  a vállalatvezetés és 
az irányadó réteg közötti tranzakciók (amelyek a vállalat 
intézkedései miatt labilisak voltak, de m indig újrateremtődtek) 
a többi m unkásrétegek számára nem jártak előnnyel, sőt bizo­
nyos esetben a klikkek a többi m unkások rovására állapodhat­
tak m eg a vállalattal.
Ha az irányadó réteg órakereseteit vizsgáljuk, m eglepő 
jelenségre lehetünk figyelm esek: a Czifra-brigád klikkjei, 
akik magas kereseteik m iatt szálkát jelentettek az egész gyár- 
egységvezetés, sőt a vállalatvezetés szemében is, norm ál m un­
kaidejükben alacsonyabb órakeresetet (13,85 Ft) értek cl, mint 
az Engel és a Honner szerelőlakatos-brigád klikkjei (13,94, 
illetve 14,23 Ft). H o g y  a jelenségből a teljesítményszintek által 
okozott torzítást kiküszöböljük, m inden egyes brigád órakere­



















C zifra  (egyengető) 2 7 12 9 ,8 13 ,8 5 10 ,6 4
Fercnczi (egyengető) 2 7 i r o . ó — —
O láh  (egyengető) 5 1 2 9 ,6 12 .4 5 9 ,6 l
Engel (szer.) 9 1 3 1 , 1 1 3 .9 4 10 ,6 3
H onner (szer.) 6 134 .8 14 .3 3 10 ,5 5
Lázár (szer.) 9 1 2 3 ,5 I T ,28 9 .1 3
Jancsek (szer.) 19 1 1 0 ,9 1 1 ,8 2 10 ,6 6
N eum ann (szer.) IS 1 1 1 , 4 10 ,9 0 9 .7 8
Péteri (szer.) r o 1 1 8 , j 12 ,9 0 1 0 ,8 9
T rencsényi (szer.) 14 1 1 9 .8 1 2 ,5 1 10 ,44
M in t a táblázat mutatja, az E ngcl-, a H onner-, a Jancsek- 
és a N eum ann-brigád klikkjei io o % -o s (brigád) teljesítinény- 
nyel ugyanakkora órakeresetet tudtak elérni a m aguk számára, 
m int a Czifra-brigád „ irig y e lt”  klikkjei. H olott a Czifra-cso- 
port számtalan olyan előjogot élvezett (progresszivitást, magas 
m unkakategóriát, céljutalmakat), am ely jelentkezett az órake­
reset ékben, H ogyan  tudták az E ngcl-, a H onner-, a Jancsek- 
és a N eum ann-klikkck mégis az egyengetőknek erre a k ivé­
telezett szintjére fölem elni magukat?
A  válasz hallatlanul egyszerű: létszámtartással (annak a 
taktikának az imitálásával, am elyet a vállalatvezetés is alkalma­
zott, h o g y  az átlagbér korlátai között egyes m unkásrétegeit 
viszonylag jó l m eg tudja fizetni). A  brigádok magas személyi 
órabérű „ö re g ”  m unkásokból álló klikkjei a csoportban n agy­
számú fiatal munkást tartottak, alacsony szem élyi órabérese- 
ket, és ezzel saját órakereseteiket „feljavították” . M íg  a C zifra-
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brigádban a munkások többségét a magas szem élyi órabérű 
klikkek alkották (74% -ot) (a kapcsolódókkal együtt), addig 
arányuk az Engel-brigádban csupán 44,4% , a Honnerben 
50% , a Jancsckben 26% , a Péteriben pedig mindössze 10 %  
vo lt! A  többi fiatal. (M egjegyezzük, h o g y  az 1968 áprilisában 
lezajlott teljesítménycsökkentésig az egyengetők brigádja 
is „létszám tartó”  vo lt. E kkor azonban a fiatalok m egalkották 
a saját külön csoportjukat, a Ferenczi-brigádot, m íg az öregek 
a Czifra-brigádban maradtak.)
A  létszámtartás eszközével tehát az irányadó réteg egyes 
szerelőbrigádokban nagyjából ugyanazokat az anyagi elő­
nyöket tudta biztosítani magának, m int az egyengető-lakatos 
klikkek nehéz erőfeszítéseikkel, kollektív taktikázásukkal. A m i 
az utóbbiak számára a többletet, a különleges hasznot jelen­
tette, az egyedül nagyarányú túlórázásuk volt.
A  „létszámtartás”  a teljesítm énytaktikához képest alterna­
tív, illetve kiegészítő eszköz az „ö re g ”  m unkások kezében 
arra, h o g y  az adott vállalati körülm ények között anyagi pers­
pektívát biztosíthassanak m aguknak. (Visszautalunk az V . 
résznek a m unkások érdekeivel foglalkozó fejtegetéseire.) A 
réteg anyagi perspektívája azáltal zárult le, h o g y  személyi 
órabérei m egszűntek em elkedni, illetve a vállalat a csoport 
eg y  főre ju tó  átlagbérszintjét rögzíteni igyekezett. A  teljesít- 
m énytaktika az átlagbérszint áttörését hozta, s ily  m ódon adott 
perspektívát, a létszámtartás viszont az átlagbér keretein belüli 
ügyeskedéssel. Ha ugyanis a csoporton belül az alacsony sze­
m élyi órabérű fiatalok létszáma a magas szem élyi órabérű 
„öregekéhez” képest nőtt, akkor ez —  azonos eg y  főre ju tó  
bérszint m ellett —  m ind az öregek, m ind a fiatalok keresetei­
nek növekedését hozta. (A pontos értelmezéshez lásd tanul­
m ányunk II. részében a bérezési konstrukció leírását.)
A z irányadó réteg létszám tartásának haszna éppúgy részét 
képezte a vállalattal kötött tranzakciójának, mint a túlóra,
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a céljutalom  és más anyagi előnyök elnyerése. A  létszámtartás 
azonban a túlóra és a céljutalom  elosztásánál sokkal jobban 
érintette az egyes munkásrétegek közötti viszonyokat: azt, 
h o g y  kialakulhatott-e tranzakció közöttük v a g y  sem. Ezáltal 
súlyosan érintette a többi munkásréteg (az ellenzék, a perifé­
ria) és a vállalat viszonyát is. A z  irányadó réteg és a vállalat 
közötti tranzakció azáltal, h o g y  bizonyos értelem ben más 
rétegek biztosították a klikkeknek a teherviselésükkel arányos 
anyagi előnyöket —  az ügyletek multilaterális rendszerének 
szoros cgym ásraépültsége folytán —  tranzakció-létét kizáró 
tényezőként szerepelhetett a többi viszonylatban, de nem fel­
tétlenül és nem  m inden esetben szerepelt így . E z az érdek- és 
hatalmi viszonyok adott alakulásától függött.
TRANZAKCIÓK AZ EGYES MUNKÁSRÉTEGEK KÖZÖTT
A  m unkásrétegek között, a brigádon belül létrejött ügyletek 
jellege tulajdonképpen aszerint változott, h o g y  a három  főbb 
eltérő érdekű réteg —  az irányadó klikkek (+ kap csolódók), 
az ellenzék és a periféria —  m ilyen arányban voltak képviselve. 
Tehát, h o g y  m ilyen számban fordultak elő az erős hatalmi 
eszközökkel rendelkező irányadó réteg tagjai, akiknek erőtel­
jes, bár rugalmas anyagi igényeik vo ltak, és érdekük a teljesít- 
m énytaktikázáshoz fűződött. M ilyen  arányban vo lt jelen a 
felem elt és rugalm atlan anyagi igényeket támasztó ellenzék, 
am ely a teljesítmény feltétlen maximalizálását szorgalm azta, 
s am elynek hatalmi súlya kisebb volt? M ennyiben v o lt kép­
viselve a hatalom  nélküli periferikus réteg, am ely „nem  bukott”  
a pénzre és megszerzéséért nem is igen kívánt „hajtani’ ?
V égső soron a m unkásrétegek közötti ügyleteknek a brigá­
don belül az összetétel szerint három  változata fordult elő:
i .  N é g y  brigádban az irányadó réteg és a hozzá kapcsolódók 
abszolút többségben vo ltak  (Czifra 74% , O láh 80%, Lázár
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7 8 % , Trencsényi 7 1% ), m íg a létszám többi részét —  m int ez 
a szociometrikus ábrákból is kiderül —  a periferikus réteg 
alkotta. Szám ottevő „ellenzék”  nem volt. A  két réteg között 
az ügyletek létrejöttének semmiféle akadály nem  állta útját. 
A  perifériának semmi ellenvetése nem  volt a k likkek  teljesít­
m énytaktikázásával szemben. A  felfutás szakaszában a teljesít­
m ény emelkedés kétségtelen előnyökkel járt számára, bár ala­
csony szem élyi órabérei m iatt ezek az előnyök nem  voltak 
n agyok. D e az időnkénti teljesítménycsökkentés sem zavarta 
a perifériát, m ert szilárd gazdasági „hátországgal”  rendelkezett. 
A  klikkek  nem „hajtották” . A z  alapelv az volt, h o g y  a brigád­
ban „m indenkinek el kell végeznie a rá eső részt a munká­
b ó l” . Ez azt jelentette, h o g y  a magas szem élyi órabérű több­
ség „hajtáskor”  erőteljesebben, az alacsonyabb személyi óra- 
bérű periféria lanyhábban dolgozott. Sajátos „ford ított telje­
sítm ényelv”  érvényesült; am ennyi pénz, annyi munka. A  
periféria szerepe a klikkek keresetének „feljavítása”  vo lt, 
azonos teljesítmény és eg y  főre jutó bérszint mellett. A  válla­
lat ugyanis, mint m ondottuk, az átlagbér-ellenőrzés nyom á­
sára a szakm ákon és brigádokon belül az e g y  főre jutó bérszin­
tet igyekezett rögzíteni. M árm ost a magas szem élyi órabérű 
klikkek  keresete, azonos eg y  főre jutó berszint mellett m aga­
sabb vo lt, ha a brigádban alacsony órabérű em berek is dol­
goztak. A  klikkeknek hasznos vo lt a periféria jelenléte, de eze­
ket az em bereket nem  „szipolyozták k i” : tiszta ügylet vo lt. 
A  periféria annyit dolgozott, am ennyit keresett, A  klikkek 
fő  változója, hangsúlyozzuk, a teljesítm énytaktika vo lt, tevé­
kenységüket a vállalatra élezték ki, arra törekedtek, h o g y  a 
brigád teljesítményszintjét m indenkor a lehető legrugalm a­
sabban tudják idomítani a vállalati politika fordulataihoz: 
fokozni v a g y  csökkenteni. Szigorúan vigyáztak  emiatt arra, 
h o g y  a brigád „fel ne híguljon” . Ezzel m agyarázható, h o g y  az 
évek során kialakított összetételükben az irányadó réteg 70—
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80%-kal szerepelt. A  „létszámtartás”  tehát nem  volt jellem ző 
ezekre a csoportokra.
2. Két brigádban a periferikus réteg került többségbe. (A 
N eum annban a periféria 3 3 % -ot képviselt, szemben a klikkek 
cs kapcsolódók 47% -ával, A  Jancsek-csoportban a periféria 
aránya 5 7% , a klikkeké, illetve kapcsolódóké 26% , az ellenzéké 
I 7%  v °h .)  Ilyen felhígultság a teljesítm ény- és bérszínvonal 
emelése szempontjából közöm bös periferikus réteg ilyen  nagy­
arányú jelenléte mellett határozott teljesítménytaktika nem 
v o lt elképzelhető. A  brigádok teljesítménye lényegesen ala­
csonyabb vo lt az előző n égy brigádénál és ingadozása csupán 
óvatosan tudta követni azokét. E z m egfelelt a perifériának. 
D e  m egfelelt a klikkeknek is. U gyanis az alacsony teljesít­
m ényszint elkerülhetővé tette számukra az erőteljesebb nor­
makarbantartásokat. (A z 1 9 Ő 9 - C S  kétszeres norm am egszorítás 
ettől a két brigádtól követelte —  az egyengetőkön kívül —  
a legkisebb áldozatot.) U gyanakkor az alacsony személyi 
órabérű periféria n agy létszámban való jelenléte kedvezően 
befolyásolta a magas személyi órabérű klikkek kereseteit: 
ezek az eg y  főre jutó bérszint alacsony vo lta  ellenére is m aga­
sak voltak. A periféria nem  dolgozott többet annál, m int amit 
keresett: m egvolt a tranzakció, bár a N eum ann- és a jancsek- 
brigád klikkjei korántsem kerestek olyan jó l, mint a C zifra-, 
az O láh - v a g y  a Trencsényi-csoportéi. A  N eum ann- és Jan- 
csek-brigádban kialakult tranzakciók egyetlen vesztese az 
utóbbiban kis létszámban jelentkező „ellenzék” vo lt. Ala­
csony személyi órabérük miatt tagjainak keresete rem énytele­
nül alacsony vo lt, és semmi lehetőség nem  m utatkozott arra, 
h o g y  ezt esetlegesen a teljesítmény színvonal emelésével ki­
egyenlítsék. Feltétlenül „hajtani”  akaró em berek kerültek egy  
olyan közegbe, am ely erre sem hajlandó, sem képes nem volt.
3. Három  brigád összetételére az ellenzéki réteg többsége 
v o lt a jellem ző (Engel 55% , Honner 5°%> Péteri 80%),
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periféria ezekben gyakorlatilag nem vo lt. A z irányadó rcteg, 
erős hatalmi pozíciói ellenére bizonyos értelemben és bizo­
nyos fo k ig  defenzívába vonult. A  teljesítm énytaktika kérdésé­
ben gyökeres ellentétek álltak fenn. A z irányadó réteg takti­
kázni óhajtott, s ebben a tekintetben részben számíthatott is 
az ellenzékre. A  magasra em elt anyagi igényekkel rendelkező 
fiatalok hallatlanul akartak és tudtak hajtani, azaz a „teljesít­
m ényfelfutási”  periódusokat kitűnően ki tudták használni a 
brigádok. Igen ám, csakhogy az „ellenzék”  feltétlenül hajtott, 
m ég akkor is, am ikor a normarendezés veszélye állt fenn (így
1968 októb er—novem berben, 1969 január—februárban), ami 
a norm ák erőteljes megszorítását hozta. Ez az irányadó réteg 
érdekeit m élyen sértette (bár a m űvezető bizonyos manipulá­
ciókkal az E ngel- és a H onner-klikkeket kárpótolta). U tó b b
—  elfogadva a körülm ényeket —  a klikkek m aguk is rátértek 
a feltétlen hajtásra, s a magas teljesítményszázalék, továbbá 
az alacsony szem élyi órabérű ellenzék n agy létszáma mellett 
hallatlanul sokat kerestek. A  H onner-brigádban az „ö re g e k ” 
keresete —  a különleges jövedelem források (túlórák stb.) 
nélkül —  1968-ban átlagosan m integy havi 700 forinttal, az 
En gél-brigád bán m integy 500 forinttal haladta m eg a fiatalo­
két. A  különbség „csúcsidőszakban”  —  tehát a teljesítményszint 
tetőzésc idején —  elérte, sőt o lyko r meghaladta a havi 1000 
forintot is. Hasonló kereseti arányok alakultak ki a Péteri- 
brigádban is. Ez a viszony m ár nem fair, sőt kifejezetten hát­
rányos v o lt az egyik  fél számára. N em  azért, m ert n agyok v o l­
tak a bérkülönbségek (ez kívánatos is!), hanem m ivel a bér­
különbségek nem  teljesítm énykülönbségeket tükröztek. A  
fiatalok sokszor többet, kem ényebben és jobban dolgoztak, 
mint a „taktikázásra hajlamos”  öregek. A z eg y ik  oldalon 
tehát indokolatlanul nagy gazdasági előny, a másik oldalon 
aránytalanul n agy teherviselés jelentkezett. A  két réteg viszo­
nya hallatlanul feszült vo lt. Ezeknek a brigádoknak —  illetve
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irányadó rétegeknek —  ilyen körülm ények k özött nem  a tel­
jesítm énytaktika, hanem a létszámtartás vo lt a fő  változójuk, 
azaz törekvéseik nem a vállalatot, hanem a fiatal munkáso­
kat „vá gtá k ” .
U gyan ilyen  vo lt a helyzet az egyengctŐ-lakatosoknál a 
C zifra - és a Ferenczi-brigád 1968. tavaszi szétválásáig. E kkor 
az „ellenzék”  leszakadt az irányadó rétegről, és önálló brigád­
ként a Ferenczi-csoportot hozta létre. Ebben 70% -os többség­
ben vo lt a perifériával szemben, s most már m aga rendezke­
dett be egyfajta „létszámtartásra” . A  problém ák nem  szűntek 
m eg, mert az „ellenzék”  feltétlen hajtásra való  törekvése sok­
kal kevésbé vo lt elfogadható a periferikus réteg számára, mint 
a k likkek taktikázása. A z ügylet hiánya és a konfliktusok tar- 
tósultak.
AZ ALSÓ SZINTŰ VEZETŐK ÉS A MUNKÁSOK TRANZAKCIÓI
A  vállalatvezetés és a munkások, valam int az egyes munkás­
rétegek közötti ügyletek elemzése során tipizáltunk. Lehetővé 
tette ezt az, h o g y  a vállalatvezetés, legalábbis a teljcsítm ény- 
és bérszínvonal ügyében, viszonylag hom ogén érdekkel lépett 
fel, nagyjából egységes hatalmi pólust képviselt, s a munkások 
érdekek, illetve hatalmi súlyok szerinti tipizálására —  szak­
m ánként, brigádonként, munkásrétegenként —  m egfelelő 
nagyságú minta állt rendelkezésünkre (160 fő, három  szakma, 
13 brigád). U gyanilyen  ügylettípusok m egkülönböztetése az 
alsó színtű vezetők vonatkozásában felelőtlen vállalkozás lenne, 
hiszen a m űvezetők, főm űvezetők, üzem vezetők érdekei és 
hatalmi pozíciói legalább olyan heterogének, mint a m unká­
soké, de koránt sincsenek m egfelelő számban ahhoz, h o g y  a 
tipizáláshoz m egfelelő alapot adnának. Éppen ezért itt csupán 
egyedi eseteket írunk le, rám utatva néhány érdekes összefüg­
gésre.
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A z  egyengető-lakatosok — ■ elsősorban a C zifra-brigád —  
irányadó klikkjei és a m űvezetők viszonya rendkívül feszült 
vo lt. (Visszautalunk a IV . részre.) A  m űvezetők élénk ellen­
szenvvel viseltettek a szakma határozott teljesítménytaktikázá­
sával szemben, m ivel a legjobb m unkások keresete —  éppen 
a taktikázás eredm ényeként —  rendszeresen és magasan m eg­
haladta az övékét, s m ivel az egyengetők c g y -cg y  teljesítmény­
csökkentéséből gyáregység m éretű, sőt vállalati m éretű „za j”  
támadt, a gyáregységvezető, sőt a vállalati termelési és m un­
kaügyi osztály beavatkozása vált szükségessé. M indez a válla­
latvezetés előtt „tehetetlennek és haszontalannak”  tüntette fel 
az egyengetők m űvezetőit. D e  a m unkások is annak tartották 
őket: „ A  m űvezető annyit sem tud produkálni, m int eg y  első­
rendű szakmunkás. Csak egyikük vo lt egyengető, de annak is 
gyatra. A  másik bronzm űves, a harm adik faipari technikus.”  
„ M é g  soha egyik  sem mutatta m eg, h o g y  m it hogyan csinál­
jak  —  m ondta eg y  fiatal egyengető. —  A z em ber odam egy 
valam elyikhez, kérdez valam it, az pedig m egvakarja a fülét és 
elm egy.”  „Sem  a munka minősége, sem a szervezés nem érdekli 
őket. A  kocsikat a hegesztés sokszor kifli alakra húzza, a tető­
ívnél is gyakran hibák vannak. A z em berek (az egyengetők) 
ezt helyrehozzák, pedig nem  az ő dolguk és a munkára nincs 
is pénz. Ezeken a hibákon műszakilag lehetne változtatni, de 
eszükbe sem ju t.”  A  pénz kérdésében: „H azudoznak erre-arra, 
sokat ígérnek, keveset adnak. A zt m ondják: a munkás ne 
vitázzon, hanem menjen és csinálja a dolgát.”  „ A  m űvezetőt 
csak az ütem terv érdekli, nála csak a saját prém ium a számít, 
a m unkások forintja nem. Alacsonyan számoltatok? T öb bet 
kellett volna dolgoznotok —  m ondják. Pedig nekem  is 
m egvan a /tervem*, nemcsak neki.”  A  hallatlanul rossz viszonyt 
fejezte ki a m űvezetők mindennapos magatartása: „ A  m űveze­
tők csak hajtanak, pedig semmi értelm e nincs, hiszen telje­
sítm énybérben va g yu n k .”  „M in d ig  csak az óráját nézi. M ég
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akkor is hajt, ha a meóst várjuk, és nincs értelm e ütögetni a 
lem ezt.”  —  „ A  m űvezetőm  állandóan a nyakam on van. Ha 
vizet m egyek inni v a g y  a W . C .-re  m egyek, mindjárt rámszól: 
miért nem dolgozol?”  „ A  m űvezető itt csak a kártyát szedi 
össze, és figyeli az em bert, amire semmi szükség nincs.”  „M i 
m egvolnánk m űvezető nélkül is.”  A z  egyengető m űvezetők 
és a m unkások között tehát nem  beszélhetünk tranzakciók 
létrejöttéről.
A  gyáregység két legjobb m űvezetője a szerelőlakatosoknál 
dolgozott, a belső szerelők (Engel-, H onner-, Lázár-brigád), 
illetve a hom lokszerelők (Trencsényi-brigád) m unkáját irá­
nyította. A  köztük és munkásaik közötti ügyletek hosszú 
múltra tekintettek vissza. M indketten jó  szakemberek voltak 
és —  egyebek közt —  azáltal „futották ki m agukat” , h og y  
em bereik jól teljesítettek. Ő k  ketten kerestek a legtöbbet a 
m űvezetők között,
A  belső szerelők m űvezetője a funkcionárius karrier egyik 
sajátos típusát futotta be. R ö vid d el kutatásunk előtt lett szak- 
szervezeti titkár, és nem sokkal kutatásunk után m űvezetőből 
üzem vezetővé lépett elő. Igen sok idejét vette el a szakszerve­
zeti m unka: arra vo lt szüksége, h o g y  em berei m agukra hagyva 
is jó l dolgozzanak, jól teljesítsenek és ne csináljanak „problém á­
kat”  számára. M indez nem m ondott ellent annak, h o g y  bri­
gádjai óvatosabb taktikázását (például 1968-as áprilisi óvatos 
felzárkózását az egyengetők teljesítménycsökkentéséhez) elnézte 
és helyeselte. „A zzal nyerte m eg az em berek szimpátiáját, 
h o g y  pénzt szerzett nekik. A z em berek m eg is csinálták, amit 
akart.”  Munkásai a következőket m ondták: „K o m o ly  privi­
légium ai vannak, mint szakszervezeti titkár mindenről érte­
sül, mindenbe beleszólhat. Jutalmazási és egyéb  kérdésekben 
minden más m űvezetőnél nagyobb szava van .”  „M in d ig  
számol, m indig kalkulál, tudja, h o g y  a nagykapu mellett hol 
van  a kiskapu. M anipulál a létszámmal, tudja h ogy m ikor jó
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az, ha a brigádjaiban sokan vannak és inikor, ha kevesen. A  
normakarbantartáskor nagyon gondosan m egnézte, hogyan 
kell levenni a pénzt, h o g y  a munkásoknak minél kevésbé 
legyen sérelmes.”  „G ondoskodik  a szocialista brigádnapló 
m egfelelő vezetéséről, h o g y  em bereinek ebből a jutalom keret­
ből is jusson. R avasz paraszt, kupec típus.”  A  m űvezető 
kifejezetten brigádjai klikkjeire épített, és az „ellenzékkel”  a 
kapcsolata kevésbé vo lt jó . „ A  saját korabeliekkel (30— 40 
évesekkel) em beri kapcsolata van, a fiatalokkal, mint beosztot­
takkal bánik. A  brigádvezetőkkel (Engellel, Honnerrel) szem­
ben m egértő, a fiatalok problém ái iránt nem. A  fiataloknak 
adott ígéreteit tekintve elég »feledékeny«, ha számon kérik 
rajta, hamar »félrebeszél«, eltereli másra a dolgo t.”  „ A z t  
mondja, h o g y  szakszervezeti titkár és ezért a »szcrvczett« 
m unkások érdekeit kell védenie, holott egyszerűen saját m agá­
nak és »kiválasztott« embereinek az érdekeit véd i.”
A  hom lokszerelők m űvezetője „szakm ailag a legnagyobb 
tudású em ber, m eg tudja csináltatni a m unkát, de m aga is 
m egcsinálja” . A z  üzemen belül érvényesülésének egyetlen 
változója a saját m aga és emberei által végzett munka volt.
O  v o lt talán az egyetlen m űvezető, aki semmiféle társadalmi 
szervezetben nem  töltött be funkciót. (Párttag sem volt.) 
V iszonylag kis létszámú (14 fős) csoportjában (Trencsényi- 
brigád) a m unkások rendkívül becsülték és szerették. A  brigá­
dot hosszú évek során a legjobb szakem berekből válogatta 
össze. A  gyáregységvezető m ondta: „ A  nagy szaktudást igény­
lő, sürgős, rendkívüli m unkákat csak neki adhatom, mert a 
többiek elülnének rajta eg y  hétig.”  A z  ő brigádja kapta m eg 
ezért a rendkívüli, különleges, jó l fizető „m aszek”  munkákat. 
Ilyenkor ő maga is együtt d olgozott em bereivel, és m eg lehe­
tett őket nézni: lazsálás nem  volt. Ezek a m unkák a m űveze­
tőnek és a munkásoknak egyaránt jó l jövedelm eztek. „ A  pénzt 
kihajtja az embereinek. M in dig tudja, h o g y  a csoportja telje­
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sítményszázaléka és a pénze hogyan  áll. E gy-két százalékot, ha 
téved.”  Besegített a brigád óvatos teljesítniénytaktikájába, és 
olyan eset nem  fordult elő, h o g y  a vállalat bérm egszorító 
intézkedései nyom án ne tudta volna em bereit kárpótolni. A z 
em berek több olyan (újításként nem szereplő) technikai m ódo­
sításáról számoltak be, ami m unkájukat igen m egkönn yí­
tette.
A  szerelőlakatosok harm adik m űvezetője és brigádjai 
(Jancsek, Neum ann, Péteri) között ügylet nem volt. A  m űve­
zető vo lt a gyáregység leggyengébben fizetett alsó szintű veze­
tője, s a bérfeszültség közte és munkásai között volt, az egyen- 
getők  mellett, talán a legnagyobb. „K eserű  ember. Hátratett 
kezekkel, szótlanul sétál a kocsik között, és ha m egszólal, akkor 
is csak annyit bír m ondani: gyerün k, gyerü n k.”  „N e k i havi 
fixe van, törődik is azzal, h o g y  én ezer forinttal kevesebbel 
m egyek  haza. Legfeljebb a pofám ba röh ög.”  „ V o lt  úgy, h o g y  
az em bereknek haza kellett m enniök, mert nem volt anyag. 
Ha mi nem m ondjuk neki, nem hozat anyagot. A  szakm unká­
sok sokszor m aguk m ennek át (az alkatrészműhelybe) és hur­
colják át az anyagot, holott ez nincs benne a normában. A  
m unkát sem szervezi m eg, hagyja, h og y  m inden úgy menjen, 
ahogy m eg y .”
Hasonlóan rossz vo lt a viszony az alkatrész-lakatosok és 
m űvezetőjük között. ,,A  pénz nem  érdekli, csak a munka. 
E lég jó  régi szakember, de arról fogalm a sincs, h o g y  az emberei 
teljesítményszázaléka m ilyen.”  „A m ik o r  a normakarbantar­
tást (1969. áprilisban) bejelentették, igen nagy v o lt a felzúdulás 
az em berek között. M ég  fél kettő sem vo lt, de m indenki 
m ent m osakodni és öltözködni. Csak állt csodálkozva és 
nézett, de szólni nem m ert. M égis, am ikor a norinakarbantar- 
tás után a pótlólagos bérjegyekkel sbesegíthetett« volna az 
em berei pénzébe, wbennfelej tette « őket a fiókjában. ’
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A TRANZAKCIÓK ÉS A MUNKÁSMAGATARTÁSOK -  A TELJESÍTMÉNY- 
TAKTIKA ÉS A FLUKTUÁCIÓ
A  vállalatvezetés, az alsó szintű vezetés, a munkásság, illetve 
az egyes m unkásrétegek érdek- és hatalmi viszonyainak álla­
pota (amit a társadalmi-gazdasági környezet határozott meg) 
végső soron nem  nyújtott alkalmas talajt eg y , a gazdasági 
szervezet egészét átfogó multilaterális tranzakció rendszer 
létrejöttéhez. A  tranzakciók csak olyan területeken alakultak 
ki, ahol a körülm ények összjátéka folytán  (elsősorban az érde­
kelt felek k özötti viszonylagos hatalm i egyensúly, másodsor­
ban esetlegesen az érdekellentét hiánya révén) lehetőség nyílt 
az érdekek kom prom isszum ára, illetve o lyko r integrálódására. 
A  tranzakciók azonban ilyen  esetekben sem váltak hosszú 
távra szilárddá: rövid időszakokon belül m egszűntek, majd 
helyettük újabbak és újabbak születtek. Számos területen 
ugyanakkor a tranzakciók teljesen hiányoztak.
Hol jö tt létre tranzakció?
1. A  vállalatvezetés és a m unkások viszonylatában a két nagy 
létszám ú szakma, az egyengető- és a szerelőlakatosok irány­
adó rétegével, azzal a társadalmi csoportosulással, am ely a tel­
jesítm ényszabályozás taktikáját, defenzív v a g y  offenzív válto­
zatban m egvalósította, illetve egyes brigádokon belül a „ lé t­
számtartás”  gyakorlatát folytatta. A  két szakma irányadó 
rétege és a vállalatvezetés között, az adott körülm ények hatá­
sára, az érdekek m eglehetősen élesen szemben álltak, de a 
munkásoknak ez a rétege elegendő hatalommal rendelkezett 
formális és fő leg  informális pozíciói folytán ahhoz, h o g y  a 
vállalattal folytatott alkudozásokban kedvező feltételeket 
kényszeresen ki a maga számára. A z  érdekkom prom isszum , 
illetve a tranzakció tehát, legalábbis időről időre, kialakulha­
tott. A  tranzakciók fő  gyengéje (éppen az alapvetően éles
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érdekellentét miatt) labilitásuk vo lt. A  vállalatvezetés, saját 
érdekeinek nyomására, minduntalan „felrúgta”  a munkások­
kal már korábban kötött ügyletet, és újat próbált kikénysze­
ríteni a m aga számára kedvezőbb feltételekkel. A  munkások 
ezzel szemben állandó ellenakcióval éltek, h o g y  a korábbi 
tranzakciót helyreállítsák, illetve kedvező feltételekkel köt­
hessenek újat.
2. A  m unkásrétegek viszonylatában az irányadó réteg és 
a periféria között (a C zifra, O láh, Lázár, Trencsényi, Jan- 
csek, N eum ann egyengető-, ill. szerelőlakatos-brigádban). 
A z  ügylet alapját itt az jelentette, h ogy a két réteg érdekei 
(a perifériának az ösztönzőkkel szemben tanúsított meglehetős 
közöm bössége folytán) nem  álltak élesen szemben, különbsé­
geiket —  m ég a hatalmi egyensúly m eglevő teljes hiánya 
esetén is —  könnyen át lehetett hidalni.
3. A z  irányadó réteg és két m űvezető között.
H ol hiányzott a tranzakció?
1. A  vállalatvezetés és a m unkások viszonylatában az egyen­
gető- és szerelőlakatos szakma ellenzéki rétegével, a teljesít- 
mény-m axim alizálást szorgalm azó munkáscsoportosulással. E 
réteg és a vállalatvezetés között az érdekek viszonya kedve­
zően alakult: korántsem v o lt olyan szembenállás, m int az 
irányadó rétegekkel. A z  ellenzéknek azonban gyengék voltak 
a hatalm i pozíciói, ami közvetett m ódon hiúsította m eg a 
vállalattal való tranzakció létrejöttét. A  vállalatvezetés ugyanis 
kénytelen vo lt az erősebb helyzetben levő irányadó réteggel 
m egállapodni, m égpedig —  a körülm ények nyomása alatt —  
végső soron az ellenzéki réteg rovására. A zo k  a feltételek 
ugyanis, am elyeket az irányadó réteg tranzakciói során „k ivert 
m agának” , sértették a fiatal m unkásokat, bár ez a vállalatve­
zetésben sokszor nem  tudatosult. A  vállalat hallgatólagosan 
szentesítette például egyes brigádokban a „létszámtartás”  gya­
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korlatát, azáltal, ha az a fiatalok íg y  történő „kizsákm ányolásá­
h oz”  saját besorolási rendszerével m egadta a lehetőséget.2
2. A z  egyengető- és a szerelőlakatos szakmán belül, az em lí­
tett oko k  miatt, az irányadó réteg és az ellenzék között.
3. A  vállalatvezetés és a teljesítm ény-m axim alizáló alkatrész­
lakatos szakma között. A  tranzakció hiánya itt az alapvető 
érdekek éles ellentétéből, és a hatalmi egyensúly teljes hiányá­
ból fakadt.
4. A  m unkások és a m űvezetők többsége között.
A z  elm ondottak világosan utalnak arra, h o g y  az érdekek 
szembenállása esetén tranzakció létrejöttére csak m egfelelő 
hatalmi egyensúly, a hatalom  m egfelelő megoszlása m ellett 
van lehetőség.
A  tranzakciókból és a tranzakciók hiányából ugyanakkor, 
mint a jelen összegezésből kiderül, az egyes munkásmagatar­
tás típusok újfajta, az eddiginél átfogóbb m egközelítése lehet­
séges :3
2 „ A  csoport belső konfliktusa m ég a m unkásvczetés-konfliktus 
idején sem lehet előnyös a vezetés szám ára.”  t^W. F. W h yte , Mén at 
Work. Irw in -D orsey, H o m ew oo d , 111. 1964. T h e  group.)
3 A z  általunk leírt teljesítm ényszabályozást, m int ez az elnevezés­
ből is kiderül, nem  tekintjük teljesen azonosnak a teljesítm ény vissza­
tartás kategóriájával, jóllehet a ciklikus lassítások tartalm azzák a 
„visszatartás”  elem ét. A  polgári szociológia a teljesítm ényvisszatar­
tás (restriction o f output) jelenségének elem zésénél általában m ellőzi 
az érdek- és hatalmi v iszonyok, illetve tranzakciók átfogó vizsgála­
tát, és ezáltal a jelenség m agyarázatát e g y -k é t tényezőre szűkíti le. 
L egg yak o rib b  értelm ezési területei a k övetk ező k :
a )  A  teljesítm ény visszatartást szűk szakm ai területen vizsgálják. 
A lap vető  m otívum ának a szakm ai kiváltságok elvesztésének veszélyét 
tekintik, am i m inden új termelési eljárás bevezetésekor felléphet. 
(H. Behrend) Erre az általunk vizsgált gépipari vállalat is szolgálta­
tott példákat. A z  egyik  üzem rész göm btartály hegesztői csak korábbi 
kiváltságuk —  elsősorban anyagilag k edvező helyzetük —  b izto­
sítása m ellett v o ltak  hajlandók kézi m unkáról e g y  autom ata gép 
használatára áttérni. A  gép alkalmazása ugyanis, bár feladataik e lvé g -
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A  gazdasági szervezetben tanúsított teljesítm ényszabályo­
zásnak (lassítás, leállás, gyorsítás stb.) és a teljesítm ény-m axim a­
lizálásnak egyaránt az a célja, h o g y  az érdekelt munkáscsopor­
tok, illetve munkások a vállalattal tranzakciót, azaz olyan
zését m egkönnyítette, m agas képzettségüket felhasználhatatlanná 
tette, és ezzel „m on op o lh e lyzetű k n ek ”  is véget vetett. (Lásd tanul­
m ányunk I. részét.)
b ) A  teljesítm ényvisszatartást a társas kapcsolatok erősítésére szol­
gáló  eszköznek tartják, (E. M ayo , J. D ickson). A z  erőfeszítések 
m érlegelése ugyanis feltételezi az üzem i inform ációk k o llek tív  kiér­
tékelését, az együttes cselekvés szabályainak k o llek tív  kidolgozását 
és betartását, azaz a m unkacsoporton belül elősegíti bizon yos társas 
élet kialakulását. A lap vető  m otívum a ebben az esetben a csoporthoz, 
a közösséghez való tartozás igén ye, a társadalm i élm ény iránti szük­
séglet. A  teljesítm ényszabályozás ilyen  m otívum ának jelenléte —  
bár korántsem  uralkodó je lleg ge l —  az általunk vizsgált összetartó 
brigádokban is m egfigyelhető .
c)  A  teljesítm ényvisszatartást a term előm unka társadalmi és gaz­
dasági feltételei feletti ellenőrzés igén yéb ől vezeti le. (D. R o y , T . 
Lu pton , M . D ák o n , W . F. W h yte) A  magatartással a m unkások ele­
jét k íván ják  venni, h o gy  a vállalati vezetés az egyes vállalati célok  —  
a hatékonyság növelése, az önköltség csökkentése —  elérésével járó 
terheket rájuk hárítsa. A  vizsgált csoportokban is ez volt a teljesít­
m ényszabályozás e gy ik  leglényegesebb indítéka, A  szocialista üzem ­
szociológiában lengyel kutatók fogla lkoztak  legintenzívebben a tel­
jesítm énnyel kapcsolatos m unkásbeállítottságok kérdésével. K ö zü ­
lü k  is figyelm et érdem el K azim ierz D o k to r  tevékenysége. D o k to r  
gépi m unkáknál a m unkanap áram fogyasztási görbéjének vizsgála­
tával mutatta ki a teljesítm ényszabályozás jelenségét. Eredm ényei 
szerint a „h ivatalos”  m unkaidő m ellett létezik egy  attól eltérő tény­
leges m unkaidő. A  m unka kezdése, a m unkaközi szünet kezdése és 
befejezése, a m unka befejezése a m unkások saját társadalmi szabá­
lya itó l, szokásaitól és hagyom ányaitó l fü gg . Ezek a tén yezők ala­
kítják k i a m unkanap ú gyn evezett szociális m odelljét. A  m unkanap­
hoz hasonlóan a heteknek, a hónapoknak és a hosszabb időszakok­
nak is ilyen  szociális m odellje alakul ki. (A  tárgyalt m agyar gépipari 
vállalat üzem szervezői egyes gépi területeken ugyancsak m érték az 
áram fogyasztást, és hasonló eredm ényeket tapasztaltak.) D o k to r
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megállapodást köthessenek, am ely kölcsönösen előnyös, 
am elyben teherviselésükkel arányos gazdasági hasznot élvez­
hetnek, m égpedig úgy, h o g y  a n övekvő  tehervállalás n övekvő  
előn yöket is jelent. A  teljesítményszabályozás, természeténél 
fogva, csoportos magatartás. A  teljesítmény-maximalizálás 
ugyanakkor, ha egyes m unkásrétegekre, szakmákra, brigá­
dokra is jellem ző, alapvetően egyéni magatartás. A z  előző 
együttm űködést kíván az em berek között, az utóbbi nem . A  
teljesítményszabályozás hatalmi pozícióban levő  m unkáskol­
lektívák olyan csclckvéstípusa, am ely —  éppen a hatalmi relá­
ció egyensúlyánál fogva  —  eléri célját: a tranzakciót. A  telje- 
sítm cny-m axim alizálás viszont általában hatalom  nélküli va g y  
kevés hatalommal rendelkező egyéni munkások magatartás­
típusa, am ely —  éppen a hatalmi reláció egyensúlyhiányánál 
fogva  —  nem  érheti el célját: nem eredm ényezhet tranzak­
ciót. Ez érthető is, hiszen az előző esetben arról van  szó, h o g y  
a m unkások az alkudozás pozitív kim enetele előtt „nem  haj­
landók a m aguk részéről fizetni” , m íg  az utóbbi esetben a 
munkások m ég az alkudozás kezdete előtt „m indent m eg elő ­
legeznek”  anélkül, h o g y  a m egfelelő ellenszolgáltatásra ígé­
retet kaptak volna.
A  kilépésekről, a fluktuációról m ind ez ideig igen kevés 
szót ejtettünk, szinte kizárólag a teljesítmény taktikázásnak 
szenteltük figyelm ünket. T ettük ezt azért, m ert a munkásma­
gatartások levezetésében a teljesítménnyel kapcsolatos beállí-
szerint a m unkáscsoportok gyakorlata saját „m eta-n o rm ák k al”  
határozza m eg a teljesítm ény szokásos és k övetend ő szintjét, am ely 
a munkásszolidaritás következtében k ötelező vé  válik  m inden darab­
bérben d o lgo zó  csoport számára. A  m eta-norm a pedig eltér a válla­
lat által m eghatározott norm ától. Sajnos azonban D o k to r  sem elem zi 
azokat a vállalati és m akrotársadalm i-gazdasági körülm én yeket, 
am elyek az érdek- és hatalm i v iszo n yo k  áttételein keresztül, ezeket 
a m eta-norm ákat szükségszerűen létrehozzák. K . D ok tor, Le confor- 
tttisme des travailhurs aux piices. S ociolo gie  du T ravail 1966. x. sz. 83.
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tottság alakulása logikai szem pontból feltétlen elsőbbséget 
élvez a kilépéssel szemben. A  teljesítménytaktika ugyanis az 
érdek- és hatalmi viszonyok mozgásának a felszíni, az em berek 
cselekvésében való tükröződése. A  fluktuáció viszont már az 
érdek- és hatalmi játék m indenkori végeredm ényének, az 
ügyletnek a folyom ánya.
A  fluktuáció, a vizsgált gyáregységben, szoros Összefüggést 
m utatott a létrejött tranzakciók tartalmával, jellegével és 
differenciáltsága a tranzakciók differenciáltságához igazodott. 
Ez azt jelentette, h ogy a kilépésre való hajlam leginkább 
azokban a munkásokban vo lt m eg, akik munkatársaikkal és 
a vállalattal ügyletet nem  tudtak k ö tn i: aránytalanul n agy ter­
het viseltek, és aránytalanul kicsi gazdasági előnyöket élveztek, 
A  kilépésben, más részről, természetesen szerepet játszottak a 
más vállalattal kötendő ügylet perspektívái, lehetséges term i­
nusai. A m ennyiben kedvezőbbnek látszottak az eredeti tran­
zakciónál —  s itt a munkás nyilvánvalóan számtalan, de elsőd­
legesen gazdasági jellegű szem pontot mérlegelt —  a kilépés 
bekövetkezett.4
4 M arch és Sim on az egyénn ek a kilépésre von atk ozó  döntését 
elem ezve a k övetk ezőt írja: „ A  szervezetből való kilépés alternatí­
vájának felm erülésével kapcsolatban a legfontosabb tényező, á g y  
tűiük, a k o m o ly  m unkaalternatívák ob jek tív  léte (Behrctíd 1953). 
Általában m inél n agyo bb  m értékben állnak objektíven  rendelkezésre 
külső alternatívák, annál valószínűbb az ilyen  (kilépési) alternatíva 
felm erülése. A  környezet ezért fontos forrását jelenti az egyén  szá­
mára n yújtott tám pontoknak. M indazonáltal m ég legalább n ég y  
további típusa létezik  azoknak a tám pontoknak, am elyek a felm erülő 
m agatartás-alternatívákat segítenek m eghatározni. Először: a k o m p ­
lex  szervezetben (különösen a gazdasági szervezetben) az egyén  igen  
fo g é k o n y  a form ális hierarchia által adott tám pontokra. Ezek m agu k­
ban foglalják a szándékos tám pontokat, am elyek  a »kontroll« kate­
góriájába esnek és a nem szándékosakat is. M ásodszor: tám pontokat 
ad m aga a m unka. H arm adszor: számos fontos tám pont ered a hivata­
losan m egállapított jutalm akból. A z  ösztönzési rendszerek nem csak
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A zt, h o g y  a fluktuáció indítékait elsődlegesen a munkás 
és a vállalat, valam int —  csoportos bérezés esetén —  a munkás 
és munkatársai közötti gazdasági tranzakció tartalmában és 
jellegében kell keresni, kutatásunk egyértelm űen bizonyította.
A  fluktuációs m utatók szakmákra és brigádokra lebontva 
(az 1968. január 1.— 1969. június 30. időszakra) a 24. táblázat 
szerint alakultak.
A  fluktuációs ráta szakmánként nagyjából hasonlóan ala­
kult: az egyengetőknei 4 6 % , az alkatrész-lakatosoknál 4 7% .
M élyebben szemlélve azonban a dolgokat, ez a hasonlóság 
teljesen m egszűnik. A z egyengetők és a szerelők között u gya­
nis a kilépett 55 fő  közül csupán 5 szakmunkás rendelkezett 
tíz év  feletti gyakorlati idővel, azaz tartozott a tetemes lét­
számú irányadó réteghez, illetve a kapcsolódókhoz. A  maradék 
50 fő n agy többsége az „ellenzékhez”  tartozott, amit kitűnően 
illusztrál az a tény, h o g y  a legmagasabb fluktuációs rátát a 
C zifra— Ferenczi (1968 tavaszáig egységes) egyengető-brigád- 
ban és az Engel, H onner, illetve Péteri szerelőlakatos-csopor­
tokban tapasztaltunk. Ezek voltak azok a kollektívák, ahol a 
m unkásrétegek között nem tudtunk tranzakciót kim utatni. 
A lacsony v o lt viszont a kilépések aránya az O láh-, a Lázár-, 
a Jancsek- és a N eum ann-brigádban, ahol a munkásrétegek 
között ügyleteket találunk. A z  egyengető- és a szerelőlakatosok­
nál tehát a fluktuációt elsődlegesen a m unkásrétegek közötti 
ügyletek hiánya váltotta ki.
a m unkában tanúsított magatartást befolyásolják, hanem  más kü lön ­
féle viselkedési alternatívákat is kiterm elnek. Ez különösen m egvan 
akkor, ha a m unkafeladat egyszerű. N egyed szer: az egyén  tám ponto­
kat kap a szervezeten belüli társaitól is. A  m unkacsoport m aga n yújt 
in form ációkat, am elyek gyakran  cselekvési alternatívákat sugallnak. 
Ez jelentkezhet a m ások követésének form ájában, am ikor m ások 
elégedetlensége szolgál tám pontul.”  J. G . M arch— H . A . S im on, 
Organizations.'Wdcy, N e w  Y o rk  1958. 53.
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24. TÁBLÁZAT



















Egyengetők 59 27 4 46
C zifra — Ferenczi 54 27 4 50
O láh 5 — — —
Szerelők 82 28 I 34
E ngcl 9 7 — 67
H onner 6 5 — 83
Lázár 9 3 — 30
Jancsek 19 4 I 21
N eu m an n 15 2 — 13
Péteri 10 6 — őo
Trencsényi 14 1 — 7
Alkatrész-l. 19 9 7 47
Antal 7 3 3 43
B cn k ő 5 3 2 60
R ó n a i 7 3 2 43
A z  alkatrész-lakatosok közül több tíz év feletti gyakorlattal 
rendelkező szakmunkás m ent el a vállalattól, m int az egyen­
gető- és a szerelőlakatosoktól összesen (7). Ezt a vállalatveze­
tés és a szakma között az ügyletek sorozatos kudarca, illetve 
hiányuk eredményezte.
Természetesen, vizsgálatunk mérete nem  teszi lehetővé, 
h o g y  az országszerte érvényesülő munkásvándorlás okaira 
nézve általános következtetéseket vonjunk le. A nnyit azonban 
szeretnénk m egjegyezni, h o g y  a problém ával kapcsolatos
218
vizsgálatok (am elyeket általában a vállalatok m aguk hajtottak 
végre egy-két szociológus va g y  pszichológus közrem űkö­
désével) az esetek többségében rendkívül keveset mondanak. 
A  fluktuáció ugyanis, mint elem zésünkből látható, a gyáron 
belül ható számtalan anyagi-gazdasági és tudati-társadalmi 
tényező bonyolult összjátékának végeredm énye, egyik  ter­
méke. O kainak pontos felderítéséhez tehát vállalatok, üzemek 
belső életének kom p lex elemzése szükséges. H a ehelyett a 
kutatást csupán a kilépők „m egkérdezésére”  szűkítjük le, 
felszínes és gyakorlatilag használhatatlan eredm ényeket kapunk 
(a kilépők ennyi százaléka több pénzért m ent el, ennyi száza­
léka elégedetlen m űvezetőjével, m unkakörülm ényeivel stb.).
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~VIII. A  K O N TR O LL M ECHANIZMUS KO RRIG ÁLÁSÁNAK 
PROBLÉMÁJA. KÖLCSÖ NHATÁSI V ISZO N YO K.
A  MUNKÁSM AGATARTÁSOK VISSZAHATÁSA
A  vállalati kontroll mechanizmus működésében m utatkozó 
torzulásokat és a „n egatív”  munkásmagatartásokat vizsgálva 
(tanulmányunk II. részében), arra a feltételezésre jutottunk, 
h o g y  összefüggésük szoros, de kétségtelenül közvetett. E zt 
a feltételezést, amennyire saját kisméretű vizsgálatunk korlátai, 
illetve az iparszociológia bizonyos értelem ben ugyancsak szűk 
keretei m egengedték, tényekkel támasztottuk alá, helyességét 
bebizonyítottuk. Igen változatos, sokrétű inform ációk hal­
m azából, az üzemben tapasztalt összefüggésekből egyfajta 
koncepciót építettünk fel. Elem zésünket a (teljesítménnyel 
kapcsolatos) munkásmagatartásokra összpontosítva (tanul­
m ányunk III—VII. részeiben) m egállapítottuk, h o g y  az em be­
rek cselekvéstípusainak kialakulásában a tudati-társadalmi és 
anyagi-gazdasági m ikro-, illetve m akrotényezők egész rend­
szere játszott szerepet. Más szavakkal: a munkások differen­
ciált magatartástípusaikkal erősen differenciált tudati-társa­
dalmi és anyagi-gazdasági környezetük egészére reagáltak; 
cselekvésükben racionálisan alkalm azkodtak ahhoz a közeg­
hez, am elyben éltek. Ezen a közhelyként ható (bár számos 
gazdasági és társadalmi vezetőben nem  eléggé tudatosult) 
megállapításon egyúttal túl is léptünk: m egpróbáltuk hozzá­
vetőlegesen m eghatározni a munkásmagatartásokat m egha­
tározó főbb tényezők szerepét, fontosságát, súlyát, érvénye­
sülésének mechanizmusát. Felderítettük a környezet hatásait 
önm agukban Összpontosító cs bizonyos önálló m ozgást is
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v é g ző  érdek- és hatalmi viszonyokat, illetve az érdek- és 
hatalmi konfliktusok eredm ényeként létrejött és a környezet 
e g y  adott állapotát tükröző tranzakciók rendszerét is. Ily 
m ódon a konkréttól fokozatosan az absztrakt felé haladva 
sikerült a munkásinagatartások k iváltó  okait az érdek- és 
hatalom  átfogó kategóriáinak mozgására, illetve az őket 
szintetizáló tranzakció kategóriájának az alakulására redukálni.
A z  összefüggések leírt rendszere —  ahhoz, h o g y  hű képet 
adjon a kialakult helyzetről, és tám pontul szolgálhasson a 
jelenlegi bajok felszámolását célzó intézkedések kidolgozásá­
hoz —  bizonyos finomításokra szorul. Anélkül, h og y  az álta­
lunk helyesnek tartott konstrukción bármit is változtatni 
kívánnánk, szükségesnek tartjuk az összefüggések néhány 
olyan aspektusának a külön tárgyalását, am elyek ugyan szer­
vesen benne foglaltattak az eddig elm ondottakban is, de 
m egérdem lik a kiemelést. M égpedig azért, mert különleges 
szerepük lehet a jelenlegi helyzetből való előrelépésben és 
kritikáját adják az ilyen irányú eddigi lépéseknek.
A KÖLCSÖNHATÁS, A VISSZAHATÁS -  A „NEGATÍV" MUNKÁSMAGA­
TARTÁSOK FELSZÁMOLÁSÁRA TETT VÁLLALATI LÉPÉSEK KUDARCA
A  munkásmagatartásokkal kapcsolatban felvázolt összefüg­
gésrendszer finomításának egyik aspektusa a m eghatározó ténye­
zők  állandóan érvényesülő bonyolult kölcsönhatásának a m ér­
legelése. A  munkásmagatartások nem egyszerűen bizonyos 
fontosnak m inősített faktorok együttes hatásának eredm ényei, 
hanem a tényezők eg y  olyan m eghatározott konstellációjának 
a termékei, am elyet az egym ást erősítő, illetve gyengítő  belső 
kölcsönhatások sajátos állapota jellem ez. Ilyen szemszögből 
egyes tényezők önm agukban csak bizonyos korlátozott érte­
lemben tekinthetők fontosaknak, hiszen érvényesülésük nem
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elszigetelt, hanem a konstelláció egészétől fü gg. A  munkás- 
magatartásokat, mint bizonyítottuk, döntő m ódon m eghatá­
rozza az emberek (üzemi és üzemen kívüli, egym ástól elvá­
laszthatatlan) anyagi-gazdasági helyzete. E z íg y  általában igaz. 
E döntő tényező azonos alakulasa m ellett is hom lokegyenest 
ellentétes munkásmagatartások jöhetnek azonban létre. A z  
azonos anyagi-gazdasági háttérrel bíró 30 év feletti munkások 
például egészen eltérő m ódon viselkedtek a C zifra egyen gető­
lakatos- és a Honner va g y  az Engel szerelőlakatos-brigádban. 
A z előbbiek szabályozták, „optim alizálták”  teljesítményüket, 
inig az utóbbiak maxim alizálták erőfeszítéseiket. A z o k : a' 
tényezőknek a munkásmagatartásokat m eghatározó konstel­
lációjában néhány jelentéktelennek tűnő tényező (így pél­
dául a brigádok összetétele) másképpen alakult. Egyes ténye­
zők  egym ást erősítő, illetve gyengítő , egym ás hatását sokszor 
visszájára fordító hallatlanul bonyolult kölcsönhatása tehát 
igen fontos m om entum , ami mind a problém ák megítélése, 
mind pedig kezelése ügyében óvatosságra int. Erős kétséget 
támaszt az iránt, h og y  egyedül csak egyes fontosnak tartott 
va g y  ténylegesen fontos tényezőnek (például az anyagi ösztön­
zőknek, a nem anyagi ösztönzőknek) a korrigálásával egyér­
telmű eredm ényeket lehetne elérni a „n ega tív”  m unkásm aga­
tartások felszámolásában.
A z összefüggések másik aspektusa, am ellyel foglalkozni 
kívánunk, a visszahatás problémája. E z szorosan kapcsolódik 
az előzőhöz. A  munkásmagatartások és a környezet viszonyát 
eddig, a felesleges bonyolítások elkerülése végett, m eglehető­
sen egyirányúnak fogtuk fel. Leírtuk azt, h o g y  a környezet 
bizonyos áttételeken keresztül m eghatározza az em berek 
cselekvését, de keveset szóltunk arról, h o g y  az emberi m aga­
tartás visszahatása jelentős mértékben módosítja a környezet 
egyes tényezőit, sőt ném elyeket megszüntet és újakat hív 
létre. Jellem ző példa erre az informális szervezet, am elynek
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létét a vállalati vezetők helytelenítik (legalábbis a m unkások 
szintjén), sőt tagadják, de létezik. A z  inform ális szervezet az 
üzem ben az egyének teljesítményszabályozásából nőtt ki, 
h o g y  minden korábbinál magasabb szintű kollektív teljesít­
m énytaktikát valósítson m eg. A z em beri magatartásnak a 
környezetre való  visszahatása ugyancsak olyan m om entum , 
amit nem  lehet figyelm en kívül hagyni bizonyos intézkedések 
meghozatalánál. Ez látszólag kitűnő és látszólag betűről betűre 
végrehajtott adminisztratív intézkedések hatásait is tökéletesen 
cl tudja torzítani. M egg yő ző  példáját adják ennek eg y  buda­
pesti elektromosipari vállalatnál 1968-ban végzett m egfigye­
léseink. A  vállalat vezetése a munkások ösztönzésének haté­
konyabbá tételéért differenciálni óhajtotta a kereseteket. A  
m unkaügyi osztály ezért bérfejlesztéskor, ami abban az évben 
háromszor is előfordult, megszabta az emelések „m inim ális”  
összegét. A  m űvezetők, akik a személyekre vonatkozó döntése­
ket hozták, az előírásokat látszólag be is tartották. A z első 
bérfejlesztéskor a dolgozók m integy harmadának em eltek. A  
másik két bérfejlesztéskor —  ugyancsak tiszteletben tartva 
a m unkaügyi osztály által m egszabott „m in im um ot”  —  kár­
pótolták a többi dolgozót. A  végeredm ény tehát a vállalati 
vezetés törekvése ellenére a bérek kiegyenlítettsége vo lt. N os, 
az adminisztratív intézkedés bírálható. D e tökéletes intézkedé­
sek nincsenek és nem lehetnek. Ha a szabályalkotás ellentétes 
irányban m ozog, mint az em berek közötti tranzakciók fo lya­
mata, csak a szabályok lehetnek vesztesek.
Tanulm ányunk jelen részében a „n egatív ’ munkásmaga­
tartások, a gazdasági szervezet céljaitól eltérő, illetve velük 
szembekerülő emberi cselekvéstípusok leküzdésének a lehető­
ségeivel, az ez irányban eddig tett vállalati lépésekkel és java­
solt intézkedést alternatívákkal foglalkozunk. Állásfoglalásunk 
alapjául a munkásmagatartásokkal kapcsolatban már felépí­
tett összefüggésrendszerünk szolgál, kiegészítve a kérdés tár­
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gyalása szempontjából igen fontos kölcsönhatási és visszahatási 
viszonyok mérlegelésével.
A  „n egatív”  munkásmagatartások felszámolására hozott, 
illetve javasolt eddigi intézkedések közös vonása, h o g y  a gaz­
dasági szervezet kontroll mechanizmusának, a gazdasági és 
nem gazdasági ösztönzés rendszerének a korrigálására irányul­
nak, és ezen túlm enően legfeljebb olyan m akrotényezőket 
érintenek, am elyek —  az általános vélem ény szerint —  „m e g ­
gátolják”  az ösztönzés hatékony gépezetének a kiépítését. V ál­
lalati vezetők, üzem szervező közgazdászok —  a tayloriánus 
em berképből kiindulva —  általában az anyagi ösztönzés rend­
szerének szükséges továbbfejlesztésére helyezik a hangsúlyt. 
Ú g y  vélik , h o g y  a bérskála széthúzásával, a kereseti arányokat 
befolyásoló ösztönzési tényezők (m unkanorm ák, inunkakatc- 
góriák, személyi órabérek stb.) „tudom ányos”  m ódszerekkel 
történő meghatározásával lehetséges a munka szerinti elosztás 
megvalósítása, az ösztönzés hatékonyabbá tétele és (mivel az 
ösztönzők s az emberi cselekvés k ö zött közvetlen  kapcsolatot 
feltételeznek) a „n egatív”  munkásmagatartások felszámolása. 
M indehhez viszont, vélem ényünk szerint, elengedhetetlenül 
szükséges a vállalat bérgazdálkodásának liberalizálása, az 
átlagbér-ellenőrzés rendszerének lazítása és differenciálása, azaz 
a központi gazdasági szabályozó rendszer korrekciója. Társa­
dalmi vezetők, szociológusok, pszichológusok inkább a nem 
gazdasági ösztönzés javítását, a m unka társadalmi körülm é­
nyeinek módosítását (az üzemi dem okrácia fejlesztését, a 
m unkások bevonását a vállalati döntésekbe, „szocialista”  
kollektívák összekovácsolását stb.) sürgetik.
A  tárgyalt vállalat az elm últ években, éppen a kontroll 
m echanizmus korrigálásának eszközeivel, sorozatos és sokrétű 
kísérleteket tett a m űhelyekben m utatkozó bajok leküzdésére. 
M inden lehetséges eszközzel m egpróbált beavatkozni a gazda­
sági ösztönzés legkritikusabb pontjain, h o g y  az ösztönzést
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hatékonyabbá tegye. Lényegében ezt a célt szolgálta az önm a­
gában kifogástalan darabbéres ösztönzési konstrukció kiépítése 
és m egőrzése. A  vállalat, szemben több más hazai gépipari 
üzem m el, óvakodott a biztosított alsó bérhatár és a bérplafon 
alkalmazásától. Tisztában v o lt ugyan  azzal, h o g y  munkásait 
korántsem képes erőfeszítéseik arányában korlátlanul m egfi­
zetni. A zt is tudta azonban, h o g y  a m unkateljesítm ények bér- 
plafonnal történő törvényes korlátozása és a munkásoknak a 
lazsálás következm ényeitől biztosított bérhatár létesítésével 
történő ugyancsak törvényes m egvédése katasztrofálisan hat­
hat a termelési eredm ényekre. —  A hh oz pedig, h o g y  ez a bére­
zési konstrukció működhessen, m egterem tette a szükséges 
szervezeti feltételeket. A  vállalat ugyanakkor határozott intéz­
kedésekkel igyekezett összehangolni a konstrukció egyes ténye­
zőinek m űködését a teljesítm ényelv követelm ényeivel. Lénye­
gében ezt a célt is szolgálták a sorozatos normakarbantartások. 
Erre irányult a személyi órabérek m erev rendszerének az eltör­
lése és osztószám okkal való  helyettesítése. (A z intézkedésre 
tanulm ányunk jelen részében m ég részletesen kitérünk.) E zt 
a célt próbálták elérni az ösztönzési konstrukció olyan m ódosí­
tásai is, m int a progresszivitás bevezetése az egyengetőknél. 
A  vállalatvezetés, szintén részben emiatt, szűk lehetőségeit 
kihasználva liberálisan gazdálkodott a céljutalm akkal, pré­
m ium okkal, túlórákkal. N em  riadt vissza o lyko r a rendkívül 
szigorú közvetlen adminisztratív beavatkozástól sem, h ogy a 
m unkafegyelem  megszilárdítását elérje. E gyúttal szorgalm azta 
a nem  gazdasági ösztönzés egyes eszközeinek (a szocialista 
brigádm ozgalom nak, a m unkaversenynek, a vállalati dem ok­
rácia intézm ényes formáinak) az alkalmazását és tökéletesítését. 
M indezek az erőfeszítések azonban, mint tanulm ányunkból 
egyértelm űen kiderül, vajm i kevés eredm ényre vezettek, és 
sokszor m ég jobban Összekuszálták az egyébként is zavaros 
helyzetet.
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A  kérdés az, h o g y  m i m agyarázza ezt a sikertelenséget? 
V élem ényünk szerint a k ö v e tk ező k :
1. A  munkásmagatartások és a kontroll mechanizmus m űkö­
dése k özött (lásd tanulm ányunk II. és további részeit) nincs 
közvetlen  összefüggés, azaz a kontroll mechanizmus korrek­
ciója önm agában nem képes a „n ega tív”  tevékenységform ák 
megsz üntetésére;
2. az ösztönzés hatékonyságának javítására hozott intézke­
dések túlságosan a kontroll m echanizmus területére korláto­
zódtak, noha a kontroll mechanizmus szerves része a gazdasági 
szervezet egészének. M űködése, illetve annak torzulásai szoros 
kölcsönhatási viszonyban állnak a vállalat egyéb mechaniz­
musainak, intézm ényeinek m űködésével, illetve a külső társa­
dalm i-gazdasági körülm ényekkel;
3. a munkásmagatartások és a kontroll mechanizmus közötti 
kapcsolat nem egyirányú, hanem a hatás és a visszahatás elemei 
egyaránt érvényesülnek benne. N em  csupán a mechanizmus 
torzulásai idézik elő a munkásmagatartások bizonyos típusait, 
hanem fordítva is. A z  ilyen  munkásmagatartásokban pedig 
ismét csak a belső és külső társadalmi-gazdasági környezet 
egészének befolyása jelentkezik.
KÖLCSÖNHATÁSI VISZONYOK: A KONTROLL MECHANIZMUS ÉS A 
DÖNTÉSI MECHANIZMUS ÖSSZEFÜGGÉSÉNEK PÉLDÁJA1
Azáltal, h o g y  a kontroll mechanizmus a gazdasági szerveze­
ten belül sajátos kiem elt szerepet játszik, tehát arra h ivatott,
1 A  tanulm ányunk jelen, VIII. részében felsorakoztatott em pirikus 
összefüggések (a kon troll m echanizm us és a döntési m echanizm us 
kölcsönhatása, a m unkásm agatartások visszahatása a kon troll m echa­
nizm usra) elem zésében azokra az összefüggésekre építünk, am elye­
ket a tanulm ány II. részében írtunk le.
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h o g y  a szervezetnek a munkam egosztás és funkcióm egosztás 
folytán  elkülönült valam ennyi területén biztosítsa az em berek­
nek a szervezeti célokkal egybevágó tevékenységét, szorosan 
összefügg az összes formális intézm ények (funkciók, alá- és 
fölérendeltségi viszonyok, kötelességek, felelősségek, jo go k  
rendszere stb.) m űködésével. A  form ális intézm ények bizonyos 
fo k ig  m eghatározzák a kontroll mechanizmus vonásainak 
alakulását. Például a kontroll mechanizmus egészen más eszkö­
zöket vonultat fel a felsőbb vezetés, mint az alsó szintű veze­
tés, és m egint másokat a m unkások ösztönzésére. (A z előb­
bieknél funkciójuk jellege folytán az időbér különféle válto­
zatait, az utóbbiaknál már a darabbért is.) U gyan akkor a 
kontroll mechanizmus sikeres m űködése is támaszt bizonyos 
követelm ényeket a vállalat más belső intézm ényeinek alaku­
lásával szemben. V égső soron tehát a kontroll mechanizmus 
diszfunkciói torzulásokat idéznek elő az egyéb  intézm ények 
működésében és fordítva. A  sajátos kölcsönhatási viszonyt a 
kontroll mechanizmus és a döntési mechanizmus összefüggé­
sén, mint a legkézenfekvőbb példán keresztül m utatjuk be.
A  tárgyalt gépipari vállalat működését vizsgálva kim utat­
ható, h o g y  a gyáregység vonatkozásában a kontrol! m echaniz­
mus 1904/65-től egyre súlyosabbá vált torzulásait a döntési 
mechanizmusban végbem ent hasonló jelenség kísérte. A z  
adott esetben kívánatos dccentralizálási folyam at helyett 
egyre inkább a centralizálás tendenciái uralkodtak el.
A  gyáregységgel kapcsolatos bérezési döntések decentrali­
zálását elsősorban az tette szükségessé, h o g y  a vállalat illetékes 
funkcionális osztálya, a m unkaügyi osztály, a vagongyártás 
adott technológiai és szervezeti körülm ényei között egysze­
rűen képtelen v o lt objektív képet alkotni az üzemben fo ly ó  
m unka követelm ényeiről, illetve az egyes szakmák, m unka- 
csoportok, egyenek erőfeszítéseiről a termelésben. A szakinak 
és csoportok teljesítm ényével és órakeresetével kapcsolatban
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rendelkezésére álló adatok rendkívül keveset m ondtak a hely­
zetről, és nem szolgáltattak elegendő alapot az egyes ösztönzési 
tényezők (m unkanorm ák, m unkakategóriák, szem élyi óra­
bérek, túlórák, céljutalm ak stb.) alakításával kapcsolatos dön­
téseikhez. E gyszóval a m unkaügyi osztálynak hiányzott a 
kellő informáltsága. A z  inform ációk birtokosai az alsó szintű 
vezetők voltak. A  folyam at az évek során m égis úgy alakult, 
h o g y  a funkcionális osztály egyre inkább m egnyirbálta és a 
m aga kezében összpontosította a gyáregységvezetés döntési 
jogait. Jól illusztrálja ezt a m unkanorm ák szabályozásával kap­
csolatos döntési jo g k ö r fokozódó centralizálása.
Annak megállapítására, h o g y  a m unkanorm ák m ennyiben 
lazák v a g y  szorosak, kizárólag a m unkavezetők, illetve a ter­
melést közvetlenül irányító egyéb alsó szintű vezetők képesek. 
V eg y ü k  például az egyengető-lakatosok m unkáját: „ A z  egyen- 
getés olyan, h o g y  a m unkások addig egyengetnek eg y  lem ezt, 
am íg akarnak. M inden lem ez másféle.”  A zt tehát, h o g y  eg y  
vasúti kocsi összes lem ezeinek a „kiegyengetéséhez”  átlagosan 
m ennyi időre van szükség, ha a m unkások m unkakörük ellá­
tására szakm ailag és fizikailag alkalmasak, a szükséges b egya­
korlottsággal rendelkeznek, átlagos képességűek, m egfelelően 
biztosítva vannak számukra a műszaki, szervezési, biztonsági 
feltételek, betartják a m inőségi, biztonsági követelm ényeket 
stb., egyedül eg y  olyan m űvezető tudja m egm ondani, aki 
állandóan jelen van munkásai tevékenységénél, és aki legalább 
ú g y  ismeri a m unka m inden „csínját-bínját” , mint a legjobb 
munkás. U gyancsak egyedül az alsó szintű vezetők  képesek 
m egállapítani, h o g y  a m unkások és brigádok m ilyen képes­
ségűek: azaz a teljesítm ények „felfutása”  esetén ténylegesen 
a norm ák lazaságáról van-e szó, v a g y  pedig arról, h o g y  kitűnő 
képességű em berek verbuválódtak össze.
Korábban ezt a tényt a vállalat bizonyos fo k ig  figyelem be 
vette. A z  1963-as „folyam atos normakarbantartást”  biztosító
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intézkedési terv azt írja, h o g y  „a  bérelszámolás köteles üzem en­
ként és elszámolási csoportonként (brigádonként) kimutatást 
készíteni az üzem vezetés és a technológiai osztályok részére. 
A z  üzem vezetés a technológiai osztállyal karöltve köteles a 
magas és az alacsony teljesítményszázalékot m egvizsgálni.”  
Itt tehát m ég arról van  szó, h o g y  az informáltság kizárólagos 
birtokosa, az üzemvezetés is részt vesz a norm ákkal kapcsolatos 
döntésekben. A  későbbi normakarbantartások során m ár a 
m unkaügyi osztály határozta m eg mechanikusan, h o g y  a 
gyáregység (az üzem) hány norm aórát köteles „leadn i”  az 
elért teljesítményszázalék szerint, függetlenül attól, h o g y  a 
termelési eredm ény m ennyiben szárm azott a norm ák fel­
lazulásából. E kkor, bár a gyáregységek között a norm ák szint­
jében óhatatlanul eltérések keletkeztek, a gyáregységen belül 
a vezetésnek m ég joga v o lt ahhoz, h o g y  azoktól a szakm áktól 
ve gy en  el „id ő t” , azaz ott szigorítsa m eg a norm ákat legin­
kább, ahol ezt szükségesnek ítélte. A z  1969-es normakarbantar­
tásoknál a m unkaügyi osztály már azt is mechanikusan m egha­
tározta, h o g y  az egyes szakmák m ennyi „norm aórát”  adjanak 
le, azaz nem csupán a gyáregységek teljesítményét „dobta 
vissza”  azonos szintre, hanem ezeken belül az egyes szakmá­
két is. M indez természetszerűleg hozzájárult ahhoz, h o g y  a 
m unkanorm ák egyre inkább eltorzultak. E gyes szakmákban 
a norm ák viszonylag lazák maradtak (pl. a szerelőlakatosoknál), 
m íg másoknál szinte teljesíthetetlenné váltak. (Egyes gépm un- 
kások a „ lö k e t alá kerültek” .)
Annak megállapításához, h o g y  a brigádokon belül az egyes 
m unkások hogyan dolgoztak, ugyancsak a gyáregységvezetés­
nek és ezen belül is a m űvezetőknek vo lt m eg a m egfelelő 
inform áltságuk. Ez a helyzet helyesen tükröződött abban a 
gyakorlatban, h o g y  bérfejlesztéskor —  tehat am ikor a vallalat 
a szem élyi órabérek emelését határozta el —  a gyáregységveze­
tés döntött. E ritka alkalm akon kívül azonban a gyáregység­
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vezetés beleszólása a szem élyi órabérek megállapításába m ini­
mális vo lt. 1964-ben a vállalat bérszabályzata szerint az üzem ­
vezetőnek m ég joga  vo lt ahhoz, h o g y  a munkás szem élyi 
órabérét, a végzett munkája szerint, függetlenül a besorolás 
szempontjaitól, m egváltoztassa, az illetőt „átsorolja” . C sök­
kenthétté v a g y  emelhette a szem élyi órabért, sőt kiem elt sze­
m élyi órabért adhatott (vasipari szakmákban a jelenlegi hely­
zethez képest is igen magas, 14 forintos m axim um m al). Ez a 
rendszer 1968-ra gyakorlatilag teljesen „bem erevedett” , a 
gyáregységvezető jogai összezsugorodtak: a szem élyi órabérek 
megállapításánál elsődlegesen és automatikusan a m unkaügyi 
osztály m erev szempontjai (gyakorlati idő, szakképzettség) 
érvényesültek. A rra, h og y  valakinek a személyi órabérét leszál­
lították, va g y  valaki kiem elt szem élyi órabért kapott volna, 
nem  találtunk példát. Sőt, a rendszer olyannyira m erev volt, 
h o g y  1969-ben a normakarbantartások által súlyosan érintett, 
de az alkatrészgyártás folyam atosságához nélkülözhetetlen 
gépm unkásoknak (két-három  fő n e k !) a gyáregységvezető saját 
hatáskörén belül nem  tudott 1 forintnyi béremelést biztosítani, 
s m ire ehhez a m unkaügyi osztály hozzájárulását m egkapta, 
az em berek kiléptek a vállalattól.
U gyanez v o lt a helyzet a céljutalm ak (és a túlórák) tekinte­
tében is. A  gyáregységvezető csupán eg y  igen szűk „igazgatói 
alap”  (évi kb. 10 000 Ft) fölött rendelkezett, m íg az ennek 
sokszorosát k itevő  (1967-ben kb. 200 000 Ft) céljutalmakat a 
termelési osztály írta ki, m égpedig csak akkor, am ikor már 
„ k o m o ly  bajok”  voltak. U g ya n íg y  a túlórákat is. M árpedig, 
sokak vélem énye szerint, az 1967-ben és 1968 elején lezajlott 
bérviták és teljesítménycsökkentések azért kerültek igen sok 
pénzébe (céljutalom, túlóra) a vállalatnak, mert elmérgesedtek. 
A  gyáregységvezető azonban, bár látta a dolgok  várható k övet­
kezm ényeit, m indaddig nem  tudott fellépni, eszközök hiányá­
ban m indaddig nem tudott megoldást javasolni, am íg a dolgok
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fenyegetővé nem  váltak. A  termelési osztály és m unkaügyi 
osztály ugyanis addig nem  fizetett. U gyanez vo lt a helyzet a 
normakarbantartásokkal is. A  helyi vezetés hiába látta, h o g y  
bajok lesznek, nem nyert addig meghallgatást, am íg azok 
ténylegesen bekövetkeztek. E kkor persze m ég hosszas alkudo­
zások kezdődtek a gyáregységvezetés, a termelési vonal és a 
m unkaügyi vonal között, am íg végre a hallatlanul rugalm at­
lan gépezet m egindult.
A  döntési mechanizmusban 1964/65 után egyre fokozó dó 
centralizálás nagym értékben hozzájárult ahhoz, h o g y  a vál­
lalatvezetés —  bár az ösztönzés konstrukciós módosításaiban 
nagyfokú  kezdem ényezőkészségről tett tanúságot —  az ösz­
tönzési eszközök alkalmazásában hallatlanul rugalmatlan vo lt. 
M íg  a m unkások eg y  jelentős része (pl. az egycngető-lakato- 
sok) azonnal felfogta a környezetéből érkező ingereket, g y o r­
san kiértékelte őket, reagált rájuk, sőt az évek során a hasonló 
jelenségekre sztereotip védekező, sőt támadó reakciókat alakí­
tott ki, addig a vállalatvezetés meglehetősen érzéketlen vo lt az 
üzem ekből érkező jelzésekre, csak a „robbanásszerű”  ingereket 
fo g ta  fel, s reagálását késleltették a formális döntési m echaniz­
mus buktatói. A h ol tehát nem konstrukciós m ódosításokról 
vo lt szó, amihez hosszú idő során lassan felgyűlt inform ációk, 
„tudom ányos”  felkészültség v o lt szükséges, hanem gyors 
operatív intézkedésekről, am elyekhez friss informáltság kellett, 
a döntések centralizált rendszere csődöt m ondott.
Hiba lenne azonban azt hinni, h o g y  a bérezési döntések ilyen 
centralizálását valam iféle „szubjektív’ törekvés, a felsőbb 
vezetésnek a hatalom hoz való indokolatlan ragaszkodása 
váltotta volna ki. A  m unkaügyi osztály egyszerűen kénytelen 
vo lt kezében összpontosítani az összes lehetséges hatalmat, 
h o g y  a vállalat hallatlanul nehéz és szinte kaotikus m unkaügyi 
és bérügyi helyzetével, a rá nehezedő sokoldalú nyomással 
jó l v a g y  rosszul, de mindenesetre valam iféle következetes és
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szinkronizált intézkedésekkel m egpróbáljon m egbirkózni. 
(Lásd tanulm ányunk V . részében a m unkaügyi vonal érdekei­
vel foglalkozó megállapításokat!) A  vállalaton belül a külön­
böző gyáregységek és üzem ek bérarányai állandóan felborul­
tak, számtalan ponton m utatkoztak egyszerre létszámproblé­
m ák, a gyáregységvezetők egyre csak pénzt (egyenes béreme­
lést, céljutalmat, túlórát stb.) követeltek, s igényeiket adott 
esetben a termelési vonal is tám ogatta. A  m unkaügyi vo n al­
nak viszont nem  csupán a bérarányokat kellett betartania, 
hanem az átlagbérszintet is, m égpedig akkor, am ikor a m un­
kásság valam ennyi rétegét érintette a hatalmas arányú fluktuá­
ció. M inderre pedig természetes, jóllehet talán nem helyes, 
reakció a döntési jo g o k  centralizálása, a partikuláris érdekek 
érvényesítését szorgalm azó, az egész vállalati létszám- és bér­
egyensúly fel borításával fenyegető helyi vezetők, gyáregység- 
vezetők hatalom tól való  megfosztása, eszközeinek m egnyir­
bálása. Arról van tehát szó, h o g y  a kontroll m echanizmus 
különböző okokból bekövetkezett diszfunkcionálása, az íg y  
előidézett, illetve felerősített üzemi problém ák (teljesítmény­
csökkenés, lazsálás, fluktuáció) több áttételen keresztül eltor­
zították a döntési mechanizmust, ami viszont a kontroll 
m echanizmus torzulásait tovább fokozta. Ez a kölcsönhatási 
viszony ugyanakkor sokkal közvetlenebbül is jelentkezett. A  
vállalat gazdasági ösztönzési rendszere az alsó szintű vezetők 
(m űvezetők, főm űvezetők, üzem vezetők) motiválását o ly­
annyira elhanyagolta, illetve eszközök hiányában olyannyira 
kénytelen vo lt elhanyagolni, h o g y  a vállalat saját érdekeinek 
szolgálatában saját alsó szintű vezetőire alig számíthatott. (Lásd 
tanulm ányunk V . része.) A z  alsó szintű vezetők közöm bösek, 
apatikusak voltak. A n yagi elhanyagoltságuk következtében 
és kvalitásaikat tekintve is általában gyengének bizonyultak. 
Ilyen körülm ények között pedig hiába vo ltak  ők  a döntések 
hozatalához szükséges inform ációk tényleges v a g y  potenciális
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birtokosai, a vállalatvezetés egyszerűen nem  bízhatta rájuk 
bizonyos döntések hozatalát. (A következőkben tárgyalan­
dó osztószámos bérezési konstrukció esete például világosan 
illusztrálja, h o g y  az alsó szintű vezetők —  szemben a válla­
lat bérdifferenciálási érdekeivel —  a bérkiegyenlítést szorgal­
m azták a m unkások között.)
A MUNKÁSMAGATARTÁSOK VISSZAHATÁSA: A MUNKANORM ÁK ÉS 
AZ OSZTÓSZÁMOK PÉLDÁJA
A  kontroll m echanizmus torzulásaihoz, a már tárgyalt 
tényezők m ellett, igen erősen hozzájárultak m aguk a munkás­
m agatartások. A  m unkások teljesítménytaktikája (mint tanul­
m ányunk III. részében kim utattuk) szabályszerűen visszájára 
fordította a céljutalmaknak és a túlóráknak m int ösztönzési 
tényezőknek a funkcionálását. Éreztették azonban a m unkások 
akciói hatásukat az olyannyira fontos munkanormák és személyi 
órabérek alakulásában is. Ezek a fellépések éppolyan céltuda­
tosak voltak, m int a tőlük elválaszthatatlan teljesítménytaktika, 
hiszen az em bereknek tulajdonképpen az ösztönző tényezők 
alakulásához, az „elosztáshoz”  a termelésnél is közvetlenebb 
érdekei fűződnek. Ezért általában az elosztás vonatkozásában 
is határozott beállítottság- és magatartástípusok jöttek létre. 
Ilyen sajátos közism ert beállítottság például a bérkiegyenlítés 
szorgalmazása.
A  gyáregység munkásainak differenciált teljesítm énytak­
tikája, a termelési m utató önkényes szabályozása, teljes m érték­
ben lehetetlenné tette azt, h o g y  a vállalatnak hű képe legyen 
a m unkanorm ák helyzetéről. A  m unkaügyi osztály erről csak 
azt tudta, h o g y  a helyzet kaotikus. A  m unkások jelentős 
része, teljesítményszintjének változatlanul tartása érdekében 
tudatosan törekedett az ilyen  ködösítésre. Küzdelm ük koránt­
sem a régi norm ák módosításakor, hanem m ár az új norm ák
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m egállapításakor kezdődött. A z  egyik  m unkaügyi vezető 
m ondta (a vagongyártás eg y  gyáregységéről): „ A  norm ák 
megállapítása régen a vagongyártásnál szerzett korábbi tapasz­
talatok alapján történt. A  norm aosztály, hacsak barokk cirádák 
nem voltak az új kocsin, az előző típusok norm áinak figyelem - 
bevételével m egbízható új norm át alakított ki. M a nem íg y  
van. Jön eg y  új kocsitípus és az üzem  azonnal m egkezdi a 
vitát a technológiai osztállyal. Itt vannak például a vagon 
villanyszerelők. Igen kom plikált m unkát végeznek: rengeteg 
saruzott és szám ozott vezetéket, a világító, a fűtő és a kondi­
cionáló berendezések drótjait kell bekötniük. Ha új típus indul, 
a villanyszerelés rajzból m egy, sok idő kell rá. Ennek alapján 
az em berek a szükségesnél több időt brusztolnak ki. A  norm a 
tehát laza lesz, valah ogy vissza kellene szerezni. D e nincsen 
olyan  időszak, ami ehhez objektív alapul szolgálhatna. Ha az 
em berek m egneszelik a vállalat szándékát, pepecselnek. Azután 
az év  végén a vállalatnak szállítania kell, h o g y  pénzt kapjon a 
banktól: hajtás van és átadásnál nem  nézik m eg, h o g y  a m inő­
ség m egfelel v a g y  sem. E gyszer a m unkások taktikája miatt 
szorosnak tűnik a norma, máskor —  a vállalat évvégi hajtása 
miatt —  lazának. A  m unkások a körülm ényeket kihasználják, 
és a vállalat a végén  azt sem tudja, h o g y  hol áll. A  norm a végül 
is alku eredm ényeként alakul íg y  v a g y  ú g y . . . ”  Hozzátehet­
jü k : a taktikázásra képes va g y  a gyen ge képességű munkás- 
kollektíváknál laza marad, a teljesítm ényüket feltétlen m axi­
m alizáló, jó  képességű munkáscsoportoknál feszes, sokszor 
irreálisan szoros lesz.2
8 A  jelenség n yugaton  közism ert. S zocioló gu so k (R o y , D alton , 
W h y te  stb.) és üzem szervezők (Hodges) egyaránt sokat írta k  róla. 
M int a tárgyalt gyá r példája m utatja, m egvan  hazánkban is és fel­
tehetőleg szerepet játszik a m unkanorm ák fellazulásának országos ten­
denciájában. (F igyelő  1970. dec. 23. A  inunkanorm án alapuló tel­
jesítm énybérben dolgo zó  ipari m unkások között 1969-ről 1970-re
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A  csoportokon belül az egyéni kereseti arányokat szabályozó 
szem élyi órabéreknek, m int tanulm ányunk III. részében kifej­
tettük, súlyos hibái vo ltak : nem  a m unkások tényleges tel­
jesítm ényei, hanem a teljesítm ényekben csak esetlegesen jelent­
kező tényezők (elsősorban a gyakorlati idő) alapján kerültek 
megállapításra, nem voltak eléggé differenciáltak, és hallatla­
nul m erevek voltak. M indezeknek a hiányosságoknak a kor­
rigálására, a lehetőségek gondos mérlegelése alapján, 1968-ban 
a vállalat m unkaügyi osztálya bevezette az úgynevezett osztó­
számokat. M agukra a m unkásokra és közvetlen vezetőikre 
(a m űvezetőre, a brigádvezetőre, a szakszervezeti bizalmira) 
bízta, h o g y  am ennyiben a személyi órabérek teremtette egyéni
másfélszeresére n őit azoknak a száma, akik teljesítm énye m egha­
ladta a 13 5 % -o t, és ezzel párhuzam osan egytizedével csökkent a 
10 5%  alatt teljesítő d o lgozóké.) A  hazai iizem szervezők ezzel kap­
csolatban norm akarbantartásokst és a m unkanorm ákkal fo g la lk o zó  
adm inisztratív apparátus fejlesztését sürgetik. (Figyelő) A  problém a 
azonban az, lio g y  a m unkástaktikázásnak a m unkanorm ákra g y a k o ­
ro lt hatása —  m int éppen a tárgyalt vállalat példája mutatja —  uor- 
m akarbantartásokkal nem  küszöbölhető ki, sőt a m unka szerinti 
elosztás további torzulásának veszélyével jár (lásd tanulm ányunk
II. részében). T ováb b á, az ipar jelentős részének technológiai elm a­
radottsága m iatt a hozzávetőlegesen m egalapozott n orm ák „tu d o ­
m ányos eszközökkel”  való létrehozása akkora apparátust kívánna, 
am i egyszerűen nem  biztosítható. Ha viszont ez az apparátus esetleg 
m eg is van, sem m i garancia sincs arra, h o gy  tevékenysége valóban 
ob jek tív, és nincs ép p ú gy alávetve az érdek- és hatalm i v iszo n yo k  
alakulásának, m int a vezetés v a g y  a m unkások cselekvése. A z  objek­
tivitás, a „tu d om án yos”  m egalapozottság követelm én ye az adott 
üzem i v iszo n yo k  között abszurdum : szorgalm azása a jelenlegi viszony­
lag szabad alku helyett „tudom ányosan szentesített”  alkuhoz vezetne. 
M indennek ellenére nem  tagadjuk a m unkanorm ák revízióinak szük­
ségességét, de valóban sikeres, a teljesítm ényelv érvényesülését elő­
segítő alkalmazására lehetőséget csak akkor látunk, ha a munkás- 
m agatartások m egváltoztatására tett á tfo gó intézkedésekkel párhuza­
m osan történik.
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kereseti arányokat nem tartják helyesnek, a csoport béralapot 
a saját m aguk által dem okratikus úton m egállapított arányok­
ban osszák el. E zeket az új kereseti arányokat testesítették m eg 
a személyi órabérek helyébe lépett úgynevezett osztószámok. 
A z új rendszer rem ényt adott arra, h o g y  a keresetek jobban 
igazodnak a teljesítm ényekhez, és a bérdiffercnciálás ügye is 
valam elyest előrehalad.
1. A z  osztószám ok lehetőséget adtak arra, h o g y  az egyes 
brigádokon belül az egyéni keresetek, a besorolási rendszer 
m erev szempontjaitól (gyakorlati idő, szakképzettség) függet­
lenül, rugalmasan kövessék az egyéni teljesítményeket és képes­
ségeket, azaz ösztönző hatásuk legyen, A  csoport negyedéven­
ként változtathatta őket. A z  eddig magas keresetű m unkások­
nak —  elvileg —  hajtani kellett m agukat, h o g y  pénzüket to­
vábbra is m egkapják, de lehetőségük vo lt arra is, h o g y  azt —  
képességeik és erőfeszítéseik arányában —  m ég jobban n övel­
jék. U gyanakkor —  elvileg —  az eddig gyengébben keresők­
nek is lehetőségük nyílt arra, h o g y  a legjobbak közé betörjenek.
2. A z  új konstrukció az egyes m unkások osztószámainak 
a megállapítását azokra a szem élyekre bízta, akiknek valóban 
reális képük vo lt arról, h o g y  ki mit tesz és tud letenni az asz­
talra, és akik közvetlenül is érdekeltek voltak a döntés ered­
m ényében. Látszólag a döntések kívánatos decentralizálásának 
jó  példája volt.
A z  osztószám ok azonban nem  váltották be a hozzájuk fűzött 
rem ényeket. Gyakorlati m űködésükben szembekerültek azok­
kal a vállalati célokkal, am elyeket szolgálni lettek volna hiva­
tottak, A z  osztószám ok az egyes csoportokban (ahol a munká­
sok hajlandók voltak bevezetni őket) n agy vonalakban a 
szem élyi órabérek hierarchiáját követték, és kiegyenlítettebbé 
tették az egyéni kereseteket, m int a szem élyi órabérek. N em  
szabadították fel a munkásokban rejlő tartalékokat, nem  járul­
tak hozzá a teljesítmények terén m utatkozó bajok felszámolásá­
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hoz, hanem éppen ellenkezőleg, tovább fokozták a m unka 
szerinti elosztás torzulásait, rontották a gazdasági ösztönzés 
hatékonyságát.
A z  osztószám ok bevezetésének ez az eredm énye a vállalaton 
belüli érdek- és hatalmi struktúra, a kialakult tranzakciók isme­
retében egyáltalán nem  m eglepő. A z  intézkedéssel a vállalat 
vezetése lényegében az üzemen belül kialakult és (az informális 
szervezet létén keresztül) intézm ényesült érdek- és hatalmi 
viszonyoknak, tranzakcióknak egyik , m indeddig szilárd pil­
lérét, az egyéni keresetek alakulását kívánta módosítani. 
Hiszen a szem élyi órabérek, illetve az osztószámok az egyéni 
keresetek relatív alakulását szabályozták. C sakhogy eg y  kiala­
kult struktúra, bázisának alapvető változatlansága m ellett, 
nem  tűri m eg, h o g y  egyik  pillérében radikális változások 
történjenek. A  már m eglevő érdek- és hatalm i viszonyok a 
vállalat beavatkozására gyors m ozgásba lendültek. A z  egyes 
m unkásrétegek, s az alsó szintű vezetők saját partikuláris érde­
keik  szempontjából m érlegelték az intézkedést, bevetették 
hatalmi eszközeiket érdekeik védelm ére, és ügyletet kötöttek a 
kérdésben. Ez a folyam at tükröződött vissza azokban a m aga­
tartástípusokban, am elyeket —  kellően m egideologizálva —  
a m unkások és a m űvezetők az osztószám ok megállapításának, 
az egyéni keresetek hierarchiája módosításának és differen­
ciálásának az ügyében tanúsítottak. A z eredm ény pedig koránt­
sem a vállalati beavatkozás m erev visszautasítását jelentette, 
hanem az általa nyújtott lehetőségek racionális kiaknázását a 
m unkás- és alsó szintű vezetői érdekek szempontjából. Anél­
kül, h o g y  a jelenség részletes elemzésébe itt belemennénk (ezt 
eg y  korábbi tanulm ányunkban már m egtettük), néhány érde­
kes m om entum ára felhívjuk a figyelm et.
A  munkásság érdekei az osztószám ok megállapításának 
ügyében éppolyan differenciáltak voltak, m int a teljesítmény- 
n yel kapcsolatos magatartás kérdésében.
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A z informális szervezetet alkotó nagyhatalm ú irányadó 
réteg több szem pontból is fontolóra vette a kérdést. E gyrészt: 
kiváltságos helyzete, magas üzemi keresetei jelentős részben 
abból származtak, h o g y  szem élyi órabérei m agasak voltak. 
A lapvető érdeke v o lt tehát, h o g y  az osztószám ok m egállapí­
tásakor a korábbi helyzetet konzerválja, ne engedjen kom olyabb 
hierarchiaváltozásokat a brigádon belüli keresetekben, sőt az 
egyéni keresetek kiegyenlítését is m egakadályozza. Másrészt 
viszont: a hatalmát biztosító informális szervezet egyik  alapja 
a hozzá tartozó egyének kereseteinek homogenitása volt. 
M árm ost a klikkeken belül, a k likkek és a kapcsolódók között 
az egyéni kereseti különbségek bizonyos további összeko- 
vácsolódását hozhatta, ami kívánatos volt. U g ya n íg y  az 
inform ális szervezet pozícióit erősíthette az is, ha a rajta k ívü l­
állók kereseteit közelebb hozzák a tagok pénzéhez. A  két érdek 
bizonyos fo k ig  ellentm ondott egym ásnak. A z pedig, h o g y  az 
inform ális szervezet m ilyen irányban lépett előre, több ténye­
zőtől fü ggött:
1. m ilyen  taktikát követett érdekei védelm ében az illető 
brigád irányadó rétege, elsődlegesen a teljesítménytaktika 
eszközeivel, a vállalatból igyekezett-e pénzt „k ivern i” , v a g y  
inkább a létszámtartás eszközét felhasználva a fiatalabb m unká­
sok pénzét vitte e l ;
2. m ilyen  erős, m ilyen szilárd vo lt a brigád informális 
struktúrája, szükségesnek tartotta-e önm aga további erősítését;
3. a más m unkásrétegek (ellenzék, periféria) és az alsó szintű 
vezetők részéről m ilyen erősségű és irányú nyomás nehe­
zedett rá a kérdésben?
A z ellenzéki réteg, szemben az irányadó réteggel, a brigá­
don belül az egyéni keresetek hierarchiájának a teljesítmények, 
az erőfeszítések hierarchiájához történő igazítását v a g y  lega­
lábbis az egyéni keresetek erőteljes kiegyenlítését követelte. 
A  réteg, am ely a n agy anyagi nyom ás alatt élő, felsrófolt
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gazdasági törekvéseket támasztó, kem ényen dolgozó, de 
éppen szem élyi órabéreinek alacsony vo lta  miatt rosszul 
kereső fiatal munkásokat töm örítetté, az osztószám ok beve­
zetésekor gyökeres változásokat szeretett volna elérni.
A  perifériának határozott álláspontja ebben az ügyben sem volt.
Hasonlóan differenciált vo lt a m űvezetők érdeke is. A  
m űvezetők általában az egyéni keresetek bizonyos fokú  kie­
gyenlítését szorgalm azták. E gyrészt: a kiegyenlítés egyértelm ű 
vo lt a legjobb szakmunkások magas kereseteinek bizonyos 
fo k ú  letörésével. Ezek a m űvezetőét sokszor jelentősen m eg­
haladó keresetek, m int m ondottuk, sértették az alsó szintű 
vezetői gárda presztízs-érzését. Másrészt: a bérkiegyenlítés 
m ódot adott arra, h o g y  a feszültség csökkenjen egyes szemben 
álló munkásrétegek (az irányadó réteg és az ellenzék) között, 
megszűnjenek a m űvezetőt sokszor kellem etlen helyzetbe 
hozó brigádon belüli villongások.
A z  egyes munkásrétegek és az alsó szintű vezetők közötti 
érdek- és hatalmi konfliktusok végeredm ényét a 25. táblázat 
mutatja.
A z  offenzív teljesítm énytaktikát folytató C zifra-, Lázár-, 
O láh - és Trencsényi-brigádokban, ahol az irányadó réteg 
abszolút többségben vo lt, az osztószám ok bevezetése csak 
csekély változást hozott a kereseti arányokban (a differenciált­
ság indexe 0 ,11-ről 0,09-rc csökkent). A z  egycngető-lakatos 
C zifra- és O láh-csoport, ahol az irányadó réteg hallatlanul 
erős hatalmi pozíciókkal, szilárd informális struktúrával ren­
delkezett, eleve elvetették az osztószám okat, és m egm aradtak 
az eredeti szem élyi órabéreknél. (A  stabil struktúra sokkal 
inkább ellenáll a külső beavatkozásnak, m int az instabil.) 
A  Lázár és a Trencsényi szcrelőlakatos-brigád a bérdifferen­
ciák enyhe csökkentésével a klikkeken belüli, illetve a klikkek 
és a kívülállók közötti együttm űködéshez terem tettek jobb 
alapokat: saját soraikat erősítették —  a vállalattal szemben.
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25. TÁBLÁZAT





















C zifra 27 0,10 0,10 — irányadó 
+  kapcs.
74
Lázár 9 0,09 0,06 0,03 irányadó 
+  kapcs.
78
O láh s 0,06 0,00 -- irányadó 
+  kapcs.
80
Trencsényi 14 0,18 0,11 0,07 irányadó 
+  kapcs.
71
55 0,11 0,09 0,02 — _
Jancsek 19 O.IJ 0,09 0,06 periféria 53
N eum ann 15 0,13 0,06 0,07 periféria 57
34 0,14 0,08 0,06 — _
Engel 9 0,12 0,11 0,01 ellenzék 55
Fcrenczi 27 0,17 0,14 0,03 ellenzék 70
Honner 6 0,16 0,11 0,05 ellenzék 50Péteri 10 0,11 0,11 — ellenzék 80
Antal 7 0,10 0,01 0,09
B enkő 5 0,13 0,02 0,11
Rónai 7 0,10 0,10 — —
19 0,11 0,04 0,07 — —
A  defenzív teljesítménytaktikát követő  Jancsek- és N eu - 
m ann-brigádban, ahol az irányadó réteg kisebbségbe szorult 
a perifériával szemben, a bérek jelentős mértékű kiegyenlítése 
lépes vo lt az informális struktúra kiszélesítése felé. Ez némi
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áldozatokkal járt rövid távon az irányadó réteg számára, de 
hosszú távon kifizetődőnek látszott, (Differenciáltság eredeti 
indexe 0,14, új index: 0,08.) A  kiegyenlítéshez hozzájárult az 
a tény, h o g y  a két brigád közvetlen  felettese (a m űvezető) 
a gyáregység legrosszabbul fizetett alsó szintű vezetője vo lt, 
aki határozottan követelte egyes magas munkáskeresetek letö­
rését.
A  teljesítm ényüket m axim alizáló Engel-, Ferenczi-, H onner- 
és Péteri-brigádban, ahol az irányadó réteg az ellenzékkel 
szemben szorult kisebbségbe, a bérkiegyenlítés a lehető leg­
kisebb m értékű volt. (Eredeti index: o ,is ,  új index: 0,13.) A z 
irányadó réteg ugyanis kiváltságos helyzetét elsődlegesen nem 
teljesítm énytaktikával, hanem a kem ényen dolgozó fiatal 
m unkások szabályszerű „kizsákm ányolásával”  érte el. E lő­
nyös helyzete éppen abból származott, h o g y  szem élyi órabérei 
viszonylagosan igen magasak voltak. Ezért a klikkek itt mere­
ven  (és általában sikerrel) szálltak szembe az ellenzék bérki­
egyenlítést követelő fellépésével. Ez súlyos feszültségeket oko­
zott, és tovább élezte a két réteg közötti krónikus érdekkonf­
liktust.
A  kiszolgáltatott helyzetben levő Antal, Benko és R ó n a i 
alkatrész-lakatos-brigád erős bérkiegyenlítése (régi index:
0 ,11, új index: 0,04) a vállalattal szembeni védekezés kezdet­
leges m egnyilvánulási form áját jelentette. (Vesd össze a VII. 
részben leírt tranzakciókkal!)
A MANIPULÁCIÓ KÉRDÉSE. A NEM GAZDASÁGI ÖSZTÖNZÉS PROBLÉMÁI
A „n ega tív”  munkásmagatartások felszámolására, ezzel 
összefüggésben a kontroll mechanizmus korrigálására tett, 
végső soron sikertelen kísérletek felvetik a manipulációnak, 
a társadalom tudom ány és a köztudat értékelésében m eglehe­
tősen pejoratív értelmezést kapott fogalom nak a problémáját.
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M it értünk m anipuláció alatt? Vélem ényünk szerint m anipu­
lációnak tekinthetők m indazok az em berek társadalmi-gazda­
sági környezetébe történő szűk körű  beavatkozások, am elyek 
a struktúrát alig érintve, felületes korrekciókkal, egy-ket 
tényező módosításával alapos változást rem élnek elérni az 
em berek cselekvésében. A z  ilyen akciók, m iután alig érintik 
az emberi tevékenységet m eghatározó bonyolult összefüggés- 
rendszer, struktúra egészét, csupán az em berek jóhiszem ű 
v a g y  tudatos m egzavarásával érhetnek el átmeneti, de sohasem 
tartós, sőt hosszú távon esetleg a helyzet további romlását 
előidéző „sikereket” . A  m anipuláció általában „tüneti”  keze­
lés, helyileg alkalmazzák ott, ahol „legjobban szorít a cipő” , 
átmenetileg azt az illúziót kelthetik, h o g y  történt valam i, m íg 
végül az em berek rádöbbennek arra, h o g y  sorsuk nagyrészt 
változatlan maradt. N em  szabad azonban elfelejteni, h o g y  a 
társadalmi-gazdasági környezet manipulálásának eg y  bizonyos 
foka, az ilyen jellegű beavatkozások széles köre eg y  ponton 
már minőségi változásba csap át, meghaladja a tüneti kezelést, 
alapvetően érinti a struktúrát, és rem ényt ad arra, h ogy a dol­
go k  menetében gyökeres változások következzenek be. A  
manipulációk ilyen  adagolása már kim eríti a reform fogalm át. 
Éppen ezért némi fenntartásaink vannak a szó pejoratív értelem ­
ben való alkalmazásával szemben. Annál is inkább, m ivel m in­
den egyes m anipulatív aktus, amellett h ogy önmagában is 
érhet cl bizonyos enyhe pozitív hatásokat, potenciálisan bár­
m ikor e g y  reform nak részévé válhat.
A  „m anipulálás ’ vádja a szociológiában először a Hum án 
R elations iskolát, a m unkavégzés nem  gazdasági, társadalmi 
körülm ényeinek megváltoztatását szorgalm azó és azt „általá- 
nos gyógyírkén t feltüntető M ayo  alapította irányzatot érte. 
Ez persze nem azt jelenti, h o g y  a n agyobb  tradíciókkal rendel­
kező klasszikus taylorizm us, javaslatai többségét illetően nem  
lett volna éppúgy m anipulatív jellegű. A  taylorizm us ugyanis
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az üzem i problém ák megoldását a „tudom ányos m ódszerek”  
alapján felépített gazdasági ösztönzési rendszer kizárólagos 
megteremtésében látta. C sakh o gy ez önm agában járhatatlan 
út, mint azt éppen tanulm ányunk jelenlegi részében bizonyí­
tottuk. Járhatatlan, mert a kontroll mechanizmus működése 
és a munkásmagatartások közötti viszony indirekt, m ert a 
kontroll mechanizmus a gazdasági szervezet egyéb intézm é­
nyeinek m űködésével és a munkásmagatartásokkal bonyolult 
kölcsönhatási viszonyban áll. Ily  m ódon m anipulációknak 
m inősülnek m indazok az intézkedések (a norniakarbantartá- 
sok, az osztószám ok bevezetése stb.), am elyekkel a vállalat 
a kontroll mechanizmust korrigálni próbálta.3 A z érdek- és 
hatalmi viszonyok, a tranzakciók, a társadalmi-gazdasági kör­
nyezet egyes tényezőinek rendszerét változatlanul hagyó inter­
venció, a manipuláció, kudarcra van ítélve. A  manipuláció 
klasszikus eseteit azonban, mint m ondottuk, a Hum án R e la - 
tions irányzat eszmei talaján fogant kezdem ényezések jelentik, 
íg y  a döntésekben való munkásrészvétel, a vállalati dem okrá­
cia, a dem okratikus vezetési stílusok, a kollektívafejlesztés 
önm agában való szorgalmazása. A z ilyen törekvések, csakúgy 
mint a gazdasági ösztönzés korrekciói, e g y  reform  részeként 
igen pozitívak, önm agukban —  minden bajra előírt orvosság­
3 Szükséges ezt m egjegyezn i azért, m ert hazánkban (elsődlegesen
m u n kaü gyi vezetők  körében) a m utatkozó problém ák m egoldása 
szem pontjából indokolatlanul nagy jelentőséget tulajdonítanak a 
T a y lo r és k övető i által k ido lgo zott tudom ányos ösztönzési m ódszerek 
alkalm azásának. íg y  a bérezési konstrukció megválasztásának (amire 
a taylori irányzat számtalan, sokszor hallatlanul bon yolu lt alternatí­
vát do lgo zott k i); a m unkanorm ák,a m unkakategóriák „tu d om án yos”  
m egállapításának; a szem élyi besorolási rendszerek (job cvaluation, 
service and m erit rating) ugyancsak „tu d om án yos”  m egalapozottság 
kidolgozásának. Sem m i esetre sem kíván juk ennek a területnek a 
fontosságát alábecsülni, de túlbecsülését sem fogadh atju k  el.
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ként —  azonban hallatlanul szegényesek és negatívak, núvel 
hiú rem ényeket ébresztenek a helyzet javulása iránt.
A  Humán Relations iskola követői sokszor nem  is tagadják 
m anipulatív szándékaikat. E. Jennings és F. Jennings írták: 
„ A  vállalati vezetők szkepticizmussal tekintenek a kiscsoport 
m ódszerekre, am elyek a konfliktusok áthidalását és a m axim á­
lis részvétel hasznosítását szolgálják, m ivel ezek elütnek a m eg­
szokottól. A z  egyik  szervezet elnöke kijelentette: »Azt akar­
ják m ondani nekem , h o g y  a raktáros fiú képes engem  segíteni 
a vállalat irányításában?* Egyáltalán nem  lehetetlen, h o g y  a 
raktáros fiú  bizonyos ötleteket tudna adni az elnöknek, de az 
elnök ú g y  gondol erre, h o g y  a raktáros fiú ott ül az igazgatói 
tanácsban. Egyáltalán nem  erről van szó, és a raktáros fiú  ilyen 
helyzetben m indenképpen igen kényelm etlen lenne. D e a 
raktáros fiúnak és néhány munkatársának a meglátogatása, a 
velük folytatott vélem ény- és tapasztalatcsere ötletet adna az 
elnöknek ahhoz, h o g y  hogyan vezesse a raktáros fiúkat.” 4 
E gyszóval az alacsonyabb szinteken levőket m eg lehet hívni, 
h o g y  vegyen ek részt a közös döntésekkel kapcsolatos „d em o k ­
ratikus”  vitákban akkor, am ikor a döntéseket már m eghozták, 
cs a részvétel célja az, h o g y  elfogadtassák velük. V a g y  pedig 
az alacsonyabb szinteknek m eg lehet engedni, h o g y  döntést 
hozzanak bizonyos olyan jelentéktelen ügyekben, amelyek ered­
ménye közömbös a vállalatvezetés számára. M indezek a manipu­
lációk a részvétel és az autonóm ia hamis érzését keltik, am elyet 
mesterségesen idéznek elő annak érdekében, h o g y  a m unkások 
együttm űködését és a szervezeti célokkal való  azonosulását 
biztosítsák, anélkül, h o g y  sorsukban ezáltal lényeges változás 
következne be.
4 E. Jennings— F. Jennings, Making Humán Relations Work.—  E. 
C . B ursk, Humán Relations fór Management. H arper, N e w  Y o rk  
1956- 81. Idézi A . Etzioni, Modern Organizations. Foundations of 
Modem Sodology Series. Prentice H all, N e w  Jersey 1964. 4J.
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Hasonló m ódon közelíti m eg a Humán Relations iskola 
az összeforrott kollektívák kérdését is. A z amerikai Scashorc 
kim utatta, h o g y  az erősen összetartó csoportok teljesítményei 
gyakrabban és nagyobb m értékben térnek el a gyári termelé­
kenységi norm áktól, m int a kevésbé összetartó csoportoké. A z 
eltérések pedig a nagyobb és a kisebb term elékenység irányában 
egyaránt jelentkeznek. (Ez a tárgyalt vállalatnál is igaz. Lásd 
az egyengetőket!) A z amerikai kutató ebből a következő 
konklúziót vonta le: „ A  term elékenység viszonylatában az 
összetartás pozitív hatása attól függ, h ogy m ennyiben sikerül 
az igazgatónak a dolgozókban a szervezet vezetősége iránti 
bizalm at kifejlesztenie. Annak érdekében, h o g y  a csoport 
összetartásából magasabb term elékenység bontakozhasson ki, 
az igazgatónak először is igyekeznie kell a méltányosság és 
segítőkészség alapvető feltételeit biztosítania, am elyek azután 
szavatolják, h o g y  a d olgozók bízzanak a vezetőségben. A  
»divide et impera« elven alapuló politika bizonyos m értékig 
hatásos lehet, a nagyobb előny azonban a közös ügy érdekében 
való összefogáson alapuló politikában rejlik.”  Egyszóval tehát 
a m unkáskollektívák együttm űködésének biztosítása egyfajta 
bizalm at ébresztő vezetési stíluson m úlik, legalábbis Scashore 
szerint.5
A  problém a azonban az, h og y  az ilyen  jellegű Hum án 
R clations szellemű manipulációk csak ott járhatnak pozitív 
hatásokkal, ahol a vállalat és a m unkások k özött az alapvető 
gazdasági problém ák m egoldottnak tekinthetők. Etzioni 
rám utat: „Észre kell venni, h o g y  sok üzem , am ely Hum án 
R clations program okat alkalmaz, azok közé tartozik, am elyek 
legjobban m egfizetik munkásaikat, ahol a m unkakörülm é-
c S. E. Seashore, Összetartó munkacsoportok a vállalatoknál. —  R . 
A . Suterm eister, Ember és termelékenység. K özgazdasági és Jo gi K ö n y v ­
kiadó, B p. 1966. 314.
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nyék a legkedvezőbbek, és a szakszervezeteket elfogadták. A  
H um án Rclations m egközelítés úgy javíthatja a munkások 
helyzetét, ha nem áldozza fel anyagi érdekeiket.” ®
A  tárgyalt üzem ben a döntésekben való munkásrészvétel 
szorgalmazása, a szocialista brigádm ozgalom  szorgalmazása 
kifejezetten H um án R clations szellemben fogant mani­
pulációk. Abban, h ogy mindezek működése formálissá és 
tarthatatlanná vált, az érdek- és hatalmi viszonyok sajátos ala­
kulása, és éppen a gazdasági kérdésekben kialakult krónikus 
érdekkonfliktusok játszottak szerepet. A  közös célokat, a 
vállalati gazdálkodás hatékonyabbá tételét, a belső m egm ozga­
tását illetően ugyanis a vállalatvezetés és a m unkások érdekei, 
de az egyes m unkásrétegek érdekei sem estek egybe. A  m unká­
sok jelentős része csak akkor lett volna hajlandó többet és 
jobban dolgozni, ha hosszú távú gazdasági (szakmai, előre­
jutási) perspektívát kap. E zt a vállalat az adott körülm ények 
között nem  nyújtotta és nem  tudta nyújtani, mégis azt szor­
galm azta, h o g y  dolgozói nagyobb erőfeszítéseket tegyenek. 
Hosszú távú érdekkom prom isszum  sem a vállalat és a m unká­
sok, sem az egyes munkásrétegek között nem alakulhatott ki. 
A  jö v ő  úgynevezett közös céljai gyengébbnek bizonyultak, 
mint a jelen eltérő és szemben álló érdekei. M árpedig, ha a 
felszín alatt nem legalizált érdekkonfliktusok húzódnak m eg, a 
szocialista brigádm ozgalom  és a termelési tanácskozás legalitá-
6 Etzioni i. m . 45. M eg jeg y ezzü k : az em berek nem  gazdasági 
(szociális) szükségleteit előtérbe h elyező  egyes m otivációs elm életek 
is elism erik a fizio ló gia i szükségletek előzetes kielégítésének a szük­
ségességét, azt h o g y  az em berek társadalmi (szociális) szükségletei 
csak akkor válhatnak uralkodóvá, am ikor a fiziológiaiak már k ielégí­
tést n yertek. A zaz: döntően gazdasági jellegű  problém ák nem  gaz­
dasági eszközökkel nem  oldhatók m eg. Például A . H. M aslow , 
E lm életét D elbert C . M iller é sW illiam  H . Form  ism erteti: Ináust- 
rial Sociology. The Sociology of Work Organizations. H arper, N e w  
Y o rk  1964. 616— Ó19.
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sokhoz kötődő intézm ényeinek funkcionálása szükségszerűen 
formálissá válik. M indebben a hatalmi viszonyok is ko m o ly  
szerepet játszottak. A  termelési tanácskozás csak akkor válha­
tott volna az éles érdekkonfliktusok megoldásának porondjává 
(feltéve, h o g y  ezeket legalizálták), ha a m unkások differenciált 
érdekeinek képviseletében m egfelelő hatalmi súllyal bíró intéz­
m ényként lépett volna fel. A  szakszervezet erre már felépí­
tésénél fogva  is alkalmatlan vo lt. A  vállalatvezetés egyszerűen 
nem  is bocsáthatta vitára ösztönzési politikáját és intézkedéseit, 
m ert nem állt m ódjában azon változtatni, függetlenül negatí­
vum aitól, am elyekkel m aga is nagyrészt tisztában vo lt. N em  
oszthatta m eg a döntésre von atkozó hatalmát sem közvetlenül 
a m unkásokkal, sem a szakszervezettel, m ert m agának sem 
vo lt elegendő hatalma: az átlagbér-ellenőrzés m egkötötte a 
kezét. A z  üzem i dem okrácia kiteljesedése azt feltételezi, h o g y  
a szervezet tagjait érintő legfontosabb döntésekhez a szervezet 
szintjén elegendő hatalom  összpontosuljon. (A  hatalmi eszkö­
zöknek ugyanez a szegénysége jelentkezett egyébként abban 
is, h o g y  a vállalat vezetése a döntési jogköröket nem csupán 
a m unkásoktól, de az alsó szintű vezetőktől, a gyáregység- 
vezetéstől is elvonta, és saját kezében összpontosította.7)
1 A  hazai elképzelések szerint az üzem i dem okrácia intézm ényes 
fejlesztésével (a termelési tanácskozások aktivizálása), a dem okratikus 
vezetési m ódszerek alkalm azásával, a kollektívaterem tés intézm ényes 
form áinak (szocialista brigádm ozgalom ) a szorgalm azásával olyan  
üzem i m ikroklím a alakítható k i, am ely a m unkásokat „eléged etté”  
részi, p o zitív  változásokat id é z  elő „m un kam orálju kban ” , és hozzá­
járul a jelenlegi, többnyire „m orális je llegűn ek”  tekintett problé­
m ák m egszüntetéséhez. A z  elképzelésnek az a hibája, h o g y  m a az 
üzem ben nem  a m unkások általánosságban vett „e léged ettsége” , 
illetve „m orálja”  az alapvető problém a. A z  elégedettség, a m orál 
problém ái a szervezetekben másodlagossá válnak: átadják h elyü k et 
az üzem ek olyan  problém áinak, am elyek már csak a hatalm i kap­
csolatok, csoport- és rétegstratégiák term inusaiban közelíthetők m eg.
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A HATÉKONY ÖSZTÖNZÉS EGYES AKADÁLYAINAK 
ABSZOLUTIZÁLÁSÁRÓL
A  munkásmagatartásokat m eghatározó bonyolult össze­
függésrendszer felderítése alapot ad ahhoz, h o g y  vitába száll­
junk néhány olyan eszmével, am ely a hatékony gazdasági 
ösztönzésnek, a m unka szerinti elosztás megvalósításának, a 
bérdifferenciálásnak az akadályairól a köztudatban él. Bírálni 
k ívánjuk azokat az elképzeléseket, am elyek az úgynevezett 
elm aradott tudatnak a szerepéről, illetve az ösztönző eszközök, 
a pénz szűkös voltának a szerepéről hazánkban szélesen elter­
jedtek.
A  vállalati vezetők, akik közvetlen  összefüggést feltételez­
nek a gazdasági ösztönzés rendszerének m űködése és a munkás­
magatartások alakulása között, a „n e ga tív”  munkásmaga­
tartásokat, csakúgy m int a hatékony ösztönzésben m utat­
k ozó  hiányosságokat a központi gazdasági szabályozóknak 
kevéssé árnyalt voltára, elsősorban a bizonyos korrekciókkal 
ma is érvényben levő átlagbér-ellenőrzés szabályozójára vezetik 
vissza. V élem ényük szerint ez az „eredendő rossz”  a végső 
oka m indazoknak a torzulásoknak, am elyeket az ösztönzési 
rendszer elemeinek (a m unkanorm áknak, m unkakategóriák­
nak, a szem élyi órabéreknek) nem m egfelelő funkcionálása 
előidéz, és végső soron ez váltja ki a bérek m eg nem  enged­
hető kiegyenlítettségét is. A  vállalatvezetők tulajdonképpen 
persze nem  is annyira önm agára az e g y  főre ju tó  átlagbér rö g­
zítésére panaszkodtak, hanem arra a gyakorlatra, am elyet en­
nek megvalósulása követett.
M indebben, m int kim utattuk, különösen n agy szerepe van a hata­
lom nak. A  szervezeten belül az egyes csoportok és egyének beállí­
tottságait és magatartásait a k ö zö ttü k  levő  hatalmi kapcsolatokra va ló  
utalás nélkül nem  lehet interpretálni. M íg  viszont a m ikroklím a, az 
elégedettség, a m orál tudati-társadalm i kategóriák, a hatalom  á tfo gó  
strukturális (tudati-társadalmi, illetve anyagi-gazdasági) kategória.
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„H o g y an  várhatják tőlünk, h o g y  a munkások bérezésében 
a teljesítm ényelvet érvényesítsük, am ikor a vállalatok e g y  főre 
jutó bérszintjének megszabásánál nem érvényesül a teljesít­
m ényelv? Bár az egyes vállalatok a tárcán (a gépiparon) belül 
igen eltérően produkálnak, ég és föld különbségek vannak 
köztük, a rájuk m egállapított átlagbérszint nagyjából azonos. 
K örülhordozzák az egyik  kalapot, amibe a vállalatok eltérő 
összegeket dobnak össze az államnak. Azután körülhordozzák 
a másik kalapot, am iből a vállalatok már azonos összegeket 
vesznek ki. A  kapott összeg pedig kevés. Ezek után m indig azt 
m ondják: differenciáljanak bátran az elvtársak! Jó, de m iből?”
—  m ondotta az egyik  gépipari vezető. V aló b a n : eg y  kom plex 
gazdasági rendszerben aligha létezhet olyan logikai törés, am ely 
lehetővé tenné, h ogy m ikroszinten teljesen ellentétes törvények 
érvényesüljenek a m akrorendszer törvényeivel szemben.
1908/69-ben több gépipari vállalatnál folytatott vizsgálódá­
saink során azt tapasztaltuk, h o g y  az átlagbér-ellenőrzés rend­
szerében, ahol a bérszínvonal emelése bizonyos igen szűk hatá­
ron túl ekkor teljes egészében a részesedési alapot terhelte, 
a nyereség növekedését eredm ényező egyéb  módszerekhez 
képest a vállalatvezetőktől aránytalanul nagy áldozatokat 
kívánt, és sokszor gyakorlatilag járhatatlan út vo lt a béreknek 
a teljesítm ényeket és a képességeket követő  következetes dif­
ferenciálása. Hiszen a munkásság valam ennyi rétegét, szinte 
minden szakmát, szakmunkásokat, betanított cs segédmunkáso­
kat egyaránt érintő fluktuáció m ellett elképzelhetetlen lett 
volna a differenciálás jelentősebb béremelés nélkül. M árpedig 
éppen erre nem  vo lt m ód.
(A z átlagbér-ellenőrzés kedvezőtlen hatásait voltak hivatot­
tak csökkenteni az 1970-ben, illetve 1971-ben életbe léptetett 
módosítások. D e a tárgyalt vállalatnál, am elynek tevékenysé­
gét 1968-tól kezdődően állandóan n yom on  követtük, nem 
jelentettek könnyítést.)
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A z átlagbér-ellenőrzést okolják a gazdasági vezetők azért 
is, h o g y  a m unkások (ez is eg y  „n egatív”  magatartásforma) 
általában határozottan szemben állnak a bérek differenciálásá­
val, N ag yo b b  kereseti különbségeket az emberek csak m aga­
sabb bérszínvonalon tűrnek m eg, m ondják, m ivel pedig az 
átlagbér-ellenőrzés a keresetek szintjét szigorúan (és m eglehe­
tősen alacsonyan) rögzíti, a dolgozók ragaszkodnak a bérek 
további kiegyenlítettségéhez, sőt annak fokozását szorgalm az­
zák. Valóban, az átlagbér az egyik  legfontosabb m akroté- 
nyező, am ely —  kifejezve gazdasági fejlettségünk jelenlegi 
állapotát, a társadalmi céljainkat —  döntő befolyást gyakorol 
mind a vezetés, m ind a m unkások érdekeire, valam int a válla­
laton belüli hatalmi viszonyokra, illetve a tranzakciók rend­
szerének alakulására. A z átlagbér-ellenőrzés, m int jelen tanul­
m ányunkban kim utattuk, rendkívül erős befolyást gyakorol 
a kontroll mechanizmus legfontosabb elemének, a gazdasági 
ösztönzési rendszernek a m űködésére. Érezteti hatását vala­
m ennyi ösztönzési tényező —  a m unkanorm ák, a személyi 
órabérek, a m unkakategóriák, a túlórák, a céljutalmak stb. —  
alakulásában, funkcióinak torzulásaiban. A z  átlagbérnek, 
illetve a pénz szűkösségének hatása jelentkezett a bérdifferen­
ciálással kapcsolatos munkásmagatartásokban is, am elyeket az 
osztószám ok megállapításakor m értünk be. M egvizsgáltuk, 
h o g y  a gyáregység 19 m unkacsoportjában m ilyen összefüggés 
állt fenn az eg y  főre jutó átlagos havi kereset (1968) szintje 
és a csoportok által „m egtű rt”  bérdifferenciáltság szintje 
között. A z  átlagos havi kereset (túlórák nélkül) a gyáregység­
ben m integy 2300 forint v o lt. A z  átlagosnál jobban kereső 
brigádokban az osztószám ok bevezetése nyom án a keresetek 
relatív szórása 0,11 volt, m íg az átlagosnál gyengébben kere­
sőkben csupán 0,08. Ezek a több brigádra vonafkozó átlagos 
indexek azonban igen változatos és szélsőséges egyéni érdekek­
ből adódtak. Ez is arra m utat, h o g y  az ösztönző eszközök
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szűkössége és az átlagbér-ellenőrzés, bár szerepe fontos, csu­
pán közvetett m ódon hat a gazdaság ösztönzési rendszerének 
funkcionálására. Abszolutizálásuk bizonyos értelem ben éppo­
lyan  m egengedhetetlen és helytelen, m int az „elm aradott”  
tudat szerepének abszolutizálása. A  szemlélet nem követke­
zetes. E gyetlen  m akrogazdasági tényezőt emel ki, holott az 
üzem i érdek- és hatalmi viszonyoknak, a tranzakciók rendsze­
rének az alakulására és rajtuk keresztül a kontrolt mechaniz­
mus funkcionálására és a munkásmagatartásokra m ikro és 
m akro tudati-társadalmi, illetve anyagi-gazdasági tényezők 
egész sorozata hat.
A zo k  a társadalmi vezetők viszont, akik a munkásmagatar­
tások alakulásában jelentős szerepet tulajdonítanak a nem 
gazdasági, íg y  egyebek közt a tudati tényezőknek, a teljesít­
m én yelv érvényesülésében m utatkozó hiányosságokat, illetve 
a bérek kiegyenlítettségét is hasonló tényezőkre vezetik vissza. 
E gyes nézetek szerint a hatékony ösztönzési módszerek k ibon ­
takozását, a m unka szerinti elosztást az extenzív gazdasági fej­
lődési szakaszhoz kapcsolódó „ elmaradott”  tudat, a vállalatveze­
tők  mában is továbbélő m últbeli szemlélete hátráltatja. A  
n agy m unkaerő-kereslet, a létszámtartás a gazdasági növekedés 
extenzív korszakának hagyom ánya —  m ondják sokan. A  
vállalatvezetők zöm e m a m ég egyszerűbbnek tartja ezt, mint 
az intenzív módszert, mert ez hosszú idő óta dom inál, a vele 
kapcsolatos tudnivalók ismertebbek, a vezetőkbe beidegződ- 
tek. U gyanez a m egközelítés vezet többeket arra a m eggyőző­
désre is, h o g y  a jövedelm i differenciálás legnagyobb fékje ma 
az a dolgozók között uralkodó hangulat, am ely az elm últ 
két évtized gyakorlata alapján a nagyobb kereseti, életszínvo­
nalbeli különbségeket a szocializmussal ellentétesnek tartja. 
Ezzel a közhangulattal az üzem i vezetők —  úgym on d —  nem 
szívesen szállnak szembe, már csak azért sem, mert a nagyobb 
bérdifferenciálás az ő m unkájukkal szemben is fokozza a kö ve­
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telm ényeket. E gyfelő l jobban kell értékelniük kinek-kinek 
a  végzett m unkáját, másfelől vállalniok kell azokat az üze­
m en belüli konfliktusokat, am elyek az em berek közötti kü­
lönbségtétel nyom án óhatatlanul bekövetkeznek. (Hasonló 
m ódon a jelenlegi országos és vállalati törekvések m eg nem 
értését teszi felelőssé ez a m egközelítés a szisztematikus lazsá­
lásért, a m unkafegyelem  lazaságaiért, a gondatlan m unkáért 
stb.). A  szemlélet tehát a tudat önálló m ozgását abszolutizálja 
a valóságos viszonyokat tükröző szerepével szemben. K im on ­
datlanul —  és antimarxista m ódon —  tagadja, h o g y  a m unká­
sok és vezetőik tudatában és cselekvésében is elsődlegesen a 
mai gazdasági és társadalmi viszonyok hatásai jelentkeznének. 
Bár a tudat elmaradhat az ob jektív valóságtól, bizonyos fo k ú  
tehetetlensége, torzításai valóban m egvannak. Ez a szemlélet 
eltúlozza őket, és végső soron a m unkásokat és a vezetőket 
egyaránt a társadalmi-gazdasági környezet hatásaira m egfe­
lelően reagálni nem  tudó, egyszóval életképtelen lényeknek 
tekinti. H olott —  mint üzcm szociológiai kutatásunk tapasz­
talatai is bizonyították —  a m unkások és a vezetők korántsem 
tudatuk holtjátékának „áldozataiként” , hanem a gazdasági és 
társadalmi körülm ényeken n yu gvó , általában jó l felfogott 
érdekeiknek m egfelelően, az esetek jelentős részében rendkívül 
m egfontoltan, intelligensen, a lehetőségekhez racionálisan 
alkalm azkodva cselekszenek. Ezért kifejezetten káros és az 
előrehaladást m egnehezítő illúziónak tartjuk a szemléletből 
levont következtetést, am ely a problém ák megoldását szinte 
kizárólag az em berek „nevelésében” , az agitációs m unka jav í­
tásában, a munkások és a vezetők tudatának „átform álásá­
ban” , az úgynevezett közös társadalmi és vállalati célok és 
érdekek velük való  ilyen  elfogadtatásában látja, elterelve a 
figyelm et a társadalmi-gazdasági m ikro- és m akrokörnyezet 
m egváltoztatásában rejlő tényleges m egoldási alternatívákról.
A z  elm aradott tudatot hibáztató szemlélet mai népszerűsége
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(ami más szocialista országokban is tapasztalható) a fennálló 
állapotokkal szemben tanúsított apologetikus hozzáállás m ellett 
arra vezethető vissza, h o g y  hirdetőinek nincs megfelelően 
pontos ismerete a valóságos üzemi viszonyokról, és ezért hajla­
mosak arra, h o g y  készpénzként fogadják el a munkások, illetve 
a vezetők által a sajátos érdekeik és cselekvésük igazolására 
természetesen „szocialista”  szellemben gyártott ideológiákat. 
Számtalanszor voltunk tanúi, hogy a bérek kiegyenlítése, illetve 
differenciálása mellett síkraszálló m unkások, a bérkiegyenlítést 
sürgető alsó szintű vezetők, valam int a hatékony ösztönzést 
meglehetősen őszintén szorgalm azó vállalati vezetők egyaránt 
a m unka szerinti elosztás szocialista elvére hivatkoztak. A  veze­
tés által terem tett hamis ideológiákra jó  példát ad eg y  buda­
pesti műszeripari vállalat, am ely 1968-ban bevezetendő (és azó­
ta már eltörölt) plafonos teljesítménybérezési konstrukcióját 
íg y  indokolta: „N é m ely ik  dolgozó hajlandó m egfeledkezni 
saját egészségéről is és indokolatlanul kockáztatja testi épségét 
a teljesítményszázalék emeléséért. Ilyen esetben a dolgozót 
önm agával szemben is m eg kell védeni azzal, h o g y  eg y  bizo­
nyos színvonalnál magasabb teljesítmény elérésére nem  ösztö­
nözzük, hanem plafont húzunk." (Kivonat a bérszabályzat 
tervezetéből, am elyet a közgazdasági főosztály 1967-ben dol­
go zott ki.) A z  intézkedés m ögött egyszerűen az állt, h o g y  a 
vállalatnál, saját vezetőinek bevallása szerint, hallatlanul lazák 
vo ltak  a m unkanorm ák, rossz vo lt a szervezés színvonala, 
ami (ha történetesen elegendő m unka és anyag adódott) a 
bérek katasztrofális felfutását eredm ényezhette. A  vezetés, 
am elynek nem volt érdeke hozzányúlni a m unkanorm ákhoz, 
az ezzel kapcsolatos feszültséget vállalni, de az átlagbér túllé­
pését sem akarta kockáztatni, a szocialista humanizmus elveire 
hivatkozva olyan bérezési konstrukciót vezetett be, am ely 
ugyan jellegénél fog va  nélkülözött m inden ösztönző erőt, 
de látszólag mégis „teljesítm énybér”  volt. A  munkások és a
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vezető k  által gyártott ideológiák sokszor egészen torzak, más­
kor azonban —  legalábbis a kívülálló felületes szemlélő szá­
mára —  m eggyőzőek. A  problém ák gyökere azonban nem 
abban van, h og y  ezek az ideológiák jó k  va g y  gyengék, össz­
hangban vannak-e a hivatalosan m eghirdetett célokkal vag y  
sem, hanem a táptalajul szolgáló érdek- és hatalmi viszonyok­
ban, a tranzakciókban, a környezet egészében. Neveléssel és agi- 
tációval Önmagában az em berek cselekvését aligha lehet m eg­
változtatni —  legfeljebb azt lehetne elérni, h o g y  az ideológiák 
„korszerűsödjenek” . Sőt, az em berek tudatát is legjobban a 
gazdasági-társadalmi feltételek fejlesztésével lehet fejleszteni!
V égső soron tehát a gazdasági és nem  gazdasági ösztönzés­
ben, a kontroll mechanizmus m űködésében m utatkozó torzu­
lások ép púgy az üzem i érdek- és hatalmi viszonyok, a tranzak­
ciók és a m ögöttük álló társadalmi-gazdasági környezet sajátos 
alakulásának a term ékei, m int a velük szoros összefüggésben 
levő „n ega tív”  munkásmagatartások. Következésképpen a 
kontroll mechanizmus korrigálására irányuló korlátozott 
intézkedések („m anipulációk” ) önm agukban sem a szervezeti 
céloktól eltérő, illetve veliik szembekerülő emberi tevékenysé­
gek megszüntetésére, sem magában az ösztönzésben mutat­
kozó hiányosságok felszámolására nem  alkalmasak. Sokkal 
m élyebb és átfogóbb beavatkozásra van szükség. Ehhez viszont 
elengedhetetlenül szükséges, h og y  tiszta képünk legyen a gaz­
dasági szervezet m űködéséről, azaz, h o g y  bizonyos finom ítá­
sokat, illetve revíziókat hajtsunk végre azon az elméleti sémán, 
am elyet a közgazdászok, üzem szervezők a vállalati rendszer 
funkcionálásáról, a nuinkásmagatartásokkal összefüggésben 
felállítottak.
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IX . A  MUNKÁS MAGATARTÁSOK LEVEZETÉSE 
A TÁRSADALM I-G AZDASÁG I KÖRNYEZETBŐL.
A  FORMÁLIS SZERVEZET MŰKÖDÉSI SÉMÁJÁNAK 
REVÍZIÓJA
Tanulm ányunk utolsó részére hárul az az igen  nehéz feladat, 
h o g y  valam iféle elméleti összegezést adjon az emberi cselek­
vés empirikusan feltárt Összefüggéseiről, az összetett munkás­
magatartásokat m eghatározó anyagi-gazdasági és tudati-társa­
dalmi tényezők rendszeréről, azok m ozgásáról, különös tekin­
tettel a dolgozók szervezeti cselekvésének közvetlen  színte­
rére, a gazdasági szervezetre, illetve annak működésére. A z 
összegezésnek át kell fognia a tanulm ányban felsorakoztatott, 
igen szerteágazó és változatos bizonyító tényanyag egészét, 
magában kell foglalnia az egyes problém acsoportok tárgya­
lásánál tett elméleti részmegállapításokat, sőt —  a hagyom á­
n yo k  szerint —  bizonyos tanulságokat is le kell vonnia az 
elmélet és a gyakorlat számára. H o g y  ezeket a feladatokat 
valam elyest m egkönnyítsük és legalább az empirikus anyagba 
való  újbóli visszautalásokat elkerülhetővé tegyük, összegezésül 
e g y  olyan eset leírásából indulunk ki, am ely az általunk elm é­
leti m egfontolásokból fontosnak tartott valam ennyi kategória 
m ozgását kitűnően illusztrálja. Plasztikusan és töm ören jelenik 
m eg benne az ellentétes érdekek és hatalmi pólusok küzdelm e, 
m egm utatkozik a tranzakció felborulásának, átmeneti hiányá­
nak és újbóli létrejöttének az állapota, szerepet játszik benne 
a szem bekerülő, majd ismét m egbékiilő formális és informális 
struktúra. Tehát tulajdonképpen, dióhéjban mindaz, am iről 
tanulm ányunkban igyekeztünk kellő árnyaltsággal és m élység­
gel beszám olót adni. A z  eset, tartalmi érdemein túl, azért is
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kívánkozik  tanulm ányunk befejező részébe, mert szereplői 
az egyengető-lakatosok, akiknek a körülm ényeit a m egelőző 
fejtegetések és inform atív anyag után szükségtelen újra bem u­
tatni. N em  mellékes továbbá az sem, h o g y  az 1971 februárjá­
ban történt eset —  m in tegy kiegészítve az 1962— 69-es perió­
dusra vonatkozó elemzésünket —  újabb bizonyítékot szolgál­
tat arra, h og y  az általunk leírt problém ák változatlanul élők, 
aktualitásuk nem  szűnt m eg, mint ahogy nem  is szűnte­
tett m eg, hiszen a közben eltelt két-három  évben a m unkás- 
magatartásokat m eghatározó környezet struktúrájában nem 
következhetett be figyelem re m éltó módosulás. A z  eset, a 
már leírt esetekhez hasonlóan, természetesen nem  tipikus. A z  
általa ábrázolt összefüggések azonban —  úgy tűnik —  igen.
1971. május elején a vállalat üzem i lapjában az alábbi szűk­
szavú hír jelent m eg: „ A z  egyengetők túlóráznak. Február­
ban 93, márciusban már 101,4.%-ra teljesítette a tervét a vagon  
szekrényváz gyáregység. Valószínűleg áprilisi tervét is túltel­
jesíti . . .  Jelenleg csak az egyengetők túlóráznak a huszonöt 
darabos belföldi poggyászkocsi munkálatainál.”
A z  előzm ények a következők  vo ltak:
A  vállalatvezetés 1971-ct, m int minden korábbi évet, bér- 
m egszorító intézkedésekkel kezdte. E g y  új széria, az em lített 
„belfö ld i poggyászkocsi”  gyártását indította be, és ezzel együtt 
„visszarendezte”  a norm ákat. A z  illetékes funkcionális osztály 
szerint a szigorítás m értéke a gyáregységben 7 — 9 % -os vo lt, 
a m unkások szerint azonban lényegesen n agyobb. Ezt m ege­
lőzően pedig a vállalat már gondoskodott arról, h o g y  a bein­
dítandó új széria munkanormái (a felesleges viták elkerülésére) 
eleve szorosak legyenek. A z előkészületben levő  széria telje­
sítm énykövetelm ényeit a technológiai osztály (mint az egyik 
technológus közölte) „felsőbb ukázra”  ismételten átdolgozta,
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a kocsikat ismételten „beárazta” , h o g y  „n e legyen  rajtuk sok
* ff pénz .
Januárban a gyáregységben „m ocskos keresetek alakultak 
ki, rengeteg v o lt a 6 — 7 forintos órakereset, és 220 em ber 
közül csupán heten-kilencen kerestek 10 forint felett. A z  eg yik  
alkatrész-lakatos-brigádnál n égy forint alá süllyedt az órakere- 
set.”  A  vállalat természetesen, új széria gyártásáról lévén szó, 
am iben a m unkások m ég nem  szerezhették m eg a szükséges 
begyakorlottságot, kiegészítette a kereseteket. „Február hónap­
ban alig mertek kiosztani a januári fizetéseket, m ert attól féltek, 
h o g y  m indenki hazam egy. Február 12-én a már »felszorzott« 
(a vállalat által kiegészített) béreket fizették k i, s csak azután 
adták oda a m unkásoknak az elszámolási jeg ye t arról, h o g y  
ténylegesen m ennyi lett volna a keresetük.”
A z  egyengetők számára a poggyászkocsi az első látásra nem 
tűnt rossznak. A m ikor a gyártás m egkezdődött, azonnal 
mérni kezdték azonban a teljesítm ényüket, és kiszám ították, 
h o g y  a típuson napi igen intenzív m unkával csupán kilenc 
forintos órakeresetet lehet elérni, m ivel a poggyászkocsi lem ez- 
felületei —  szemben a sokablakos személykocsival —  igen 
n agyo k  voltak. (Az órakeresetet vesd egybe a III. részben 
közölt 1968-as egyengető órakeresetekkel!) A z  em lített feb­
ruári fizetésnap után az egyengetők egy-két napig csak „tap o­
gatták a lem ezt, mint akit orrbavertek” , és tanakodtak, h o g y  
m i legyen. A  gyáregység párttitkárától (egy lakatostól) azt a 
tanácsot kapták, h o g y  „ha becsületes m unkával m eg tudják 
keresni a szükséges pénzt, dolgozzanak, ha pedig nem, akkor 
a hivatalos utat betartva keressék az igazukat” . A z  egyengetők 
ez utóbbit próbálták meg.
A z  „ö regek ”  és a fiatalok brigádvezetői a reggeli pihenőidő 
alatt a szakszervezeti bizalm ival együtt bem entek tárgyalni 
a gyáregységvezetőhöz. N em  sokra jutottak. A m ikor visz- 
szajöttek, munkatársaikat ülve találták a m űhelyben. A ddig
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nem  dolgoznak, m ondották, am íg nem lesz m eg a pénzük. 
Erre a brigádvezetők és a szakszervezeti bizalmi visszamen­
tek az irodába. A  gyáregységvezető felajánlott 20%  át­
meneti bérkiegészítést „betanulás”  címén. A z  emberek ebbe 
nem  m entek bele, m ondván, h o g y  nekik nem kell ta­
nulási idő, nem  most kezdték a szakmát. Egyenes bérben, 
tartósan kértek 20%-0t. K özben a m űvezetők erőltetni pró­
bálták a m unkát, de az em berek nem  voltak  hajlandók dol­
gozni. A  gyáregységvezető ekkor az egész brigádot behívatta 
az irodába, és éles szóváltásokra került sor. K ét fiatal egyengető 
(éppen akkor kapták m eg a pártkönyvüket) m egkérdezte a 
gyáregységvezetőt, h o g y  ha ennyi idős lenne, megcsinálná-e 
ezt a m unkát ennyi pénzért. A  gyáregységvezető a két munkást 
kizavarta az irodából, de a helyzet ezzel semmit sem javult.
A  vállalat igazgatója másnap tudomást szerzett az esemé­
n yekről, és azonnal a gyáregységbe sietett. A  légkör igen feszült 
v o lt. A  m unkások közölték vele: ennyi pénzért, am ennyi van, 
nem  hajlandók dolgozni. A z  igazgató meghallgatta őket, de 
határozottan leszögezte, h o g y  a leállást nem tartja helyes eljá­
rásnak, és a d olog igazságos elintézésének m egvan a m aga 
útja. A z  em berek —  az előző napi közjáték után —  sértődöt­
tek vo ltak: „ A  munkásokat csak akkor hallgatják m eg, hogyha 
»balhé« van .”  R ö v id  szóváltás után eg ytő l-cg yig  (ezúttal 
„ö re g e k ”  és fiatalok egyaránt) fogták a táskájukat, és m egin­
dultak az öltöző felé, h o g y  hazamennek. E zt követően ponto­
san kiderült, m iről van  szó, és az igazgató ígéretet tett arra, 
h o g y  kivizsgálja az ügyet, és két napon belül intézkedik.
A  m unkások —  tapasztalataik alapján —  bíztak az igazgató 
szavában és dolgozni kezdtek. Harmadnapra m egjött a döntés, 
h o g y  az egyengetési m unkák kocsinkénti bértételét 600 
forinttal m egem elik. A z  ü g y  ilyen  m ódon tehát rendeződött. 
A z  egyengetők m egkapták a „pénzüket sót m i több —  mint 
az üzem i lap idézett cikkéből kiderül —  tetemes m ennyiségű
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túlórát is kaptak, h o g y  a gyáregység be tudja hozni a termelés­
ben azt az elmaradást, am elyet az új kocsitípus bevezetése és 
m unkanorm ái körüli csatározás okozott.
A z  ü g y  egyetlen következm énye az lett, h o g y  a gyáregy­
ségvezetéssel folytatott vitában legzajosabb „ö re g ”  egyengető­
lakatost, akit a vállalat „hangadónak”  vélt, m unkakönyvi 
bejegyzés nélkül, elbocsátották. M int ah ogy azonban a jelen 
tanulm ányból is rem élhetőleg kiderül, az akciót az informális 
„ko llek tív  vezetés”  irányításával az egész szakma hajtotta 
végre. A z  informális vezetés viszont továbbra is érintetlen 
maradt. (Lásd tanulm ányunk IV. részét.)
A TÁRSADALMI-GAZDASÁGI KÖRNYEZET: A MAGATARTÁSOK 
LEGÁTFOGÓBB MEGHATÁROZÓJA A GAZDASÁGI SZERVEZETBEN
M ax W eb er meghatározása szerint a m unkások term elő 
tevékenységét „erzelem világuk”  egésze befolyásolja. Alain 
Tourainc ú g y  fogalm azott, h o g y  a dolgozók szervezeti cse­
lekvésükkel az ipari társadalom egészének állapotára reagál­
n ak .1 M indkét megállapítás azt fogalm azza m eg, amit em pi­
rikus úton bizonyítani próbáltunk: a munkásmagatartások 
széles társadalmi-gazdasági m eghatározottságát,
A  gazdasági szervezetben dolgozó em berek nem  fiziológiai, 
illetve gazdasági lények (mint a Scientific M anagem ent elveit 
valló gazdasági vezetők vélik), nem „tudati”  v a g y  „pszicholó­
giai”  lények (mint a Hum án Relations alapokon álló szocioló­
gusok, pszichológusok, funkcionáriusok feltételezik), sőt nem 
is szervezeti lények, hanem társadalmi lények, am i az összes
1 M . W eb er, Zű r psychophysik dér industriellen Arbeit. Gesammelle 
Aufsatze zűr Soziologie und Sozialpolitik. M oh r., T ü b in gen  1924.; 
A . Touraine, La conseience ouvrihe, A u x  Éditions du  Seuil, Paris 
1966. 129.
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előzőt m agában foglalja, ugyanakkor több is náluk. K övetk e­
zésképpen az em berek szervezeti tevékenységét nem határolja 
be az adott szervezetnek, illetve egyes intézm ényeinek (például 
a kontroll mechanizmusnak) a működése. A  magatartásokban 
nem  csupán az adott formális szervezeti m ikrostruktúra (vál­
lalati szervezet, a ráépülő társadalmi szervezetek), hanem 
ezzel együtt eg y  informális m ikrostruktúra is érezteti hatását. 
Fontos szerepet játszanak ugyanakkor a gazdasági szervezeten 
kívü li egyéb formális és informális m ikrostruktúrák is, mint 
például a család, a lakóhelyi közösség és íg y  tovább. A z t is 
látni kell, h o g y  a m ikrovilágok, am elyekben az em berek 
term elő tevékenységüket kifejtik, illetve élnek, elválaszthatat­
lanul kapcsolódnak a m akrovilághoz, a m akrostruktúrához. 
M indezek együttesen adják a gazdasági szervezetben m űködő 
em ber magatartását m eghatározó társadalmi-gazdasági kör­
nyezetet. (Vesd e g y b : az I. résszel.)
A z  egyengető-lakatosok leírt esetében, az összes szereplők —  
a m unkások, a m űvezetők, a gyáregységvezető, a párttitkár, a 
vállalati igazgató —  magatartásában kitapinthatóan jelentkez­
nek az egyes m ikrostruktúrák, és végső soron a makrostruktúra 
hatásai is. A z  eset a kom p lex gazdasági szervezet keretében 
m ent végbe, abból kiindulva, h o g y  eg y  sajátos strukturális 
pozícióban levő  csoport (a vállalatvezetés) olyan változtatást 
hozott a szervezet m űködésében, am ely e g y  másik csoport (a 
munkások) strukturális pozícióját (gazdasági helyzetét) érzé­
ken yen  érintette. A  reagálás kezdetben a formális struktúra 
intézm ényeinek keretein belül történt, felhasználva a form ális 
intézm ények nyújtotta lehetőségeket (a pártszervezet m egkon- 
zultálása, a szakszervezet bevonása, tárgyalások a hivatalos út 
betartásával a gyár egységvezetővel). M iután viszont a formális 
fázisok kudarcot vallottak, bekapcsolódott az informális 
struktúra (a leállás, a hivatalos utat m egkerülő alkudozás a 
vállalati igazgatóval). A  magatartásoknak a formális és az infor-
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malis struktúra intézm ényei azonban nemcsak azáltal m egha­
tározói, h o g y  terepet adnak megvalósulásukra, hanem tartal­
m at is nyújtanak számukra. A  vallalatvezetes aktusát (bérm eg- 
szoritas) befolyásoltak a formális struktúra egyes jelenségei 
(így a kontroll m echanizmus diszfunkciója, a bérarányok ismé­
telt felborulása), illetve a form ális struktúrában (a funkció- és 
m unkamegosztás rendszerében) elfoglalt saját pozíciója, am ely 
a diszfunkciókkal való m egbirkózást a hierarchián belül szá­
mára írta elő. A  munkások reagálását u gyan így  befolyásolta 
strukturális pozíciójuk (az, h o g y  a kontroll mechanizmus 
disztinkciójának kiküszöbölésére tett intézkedések őket sér­
tették, a m unkafolyam atban stratégiai helyzettel bírtak, erős 
informális struktúra állt m ögöttük stb.). A  tartalmi vonások­
nál azonban m ár a külső m ikrostruktúrákban elfoglalt pozíció 
hatasa is jelentkezett (a munkás családjának gazdasági helyzete 
stb.). Érezhető közvetett szerepet játszott ugyanakkor a m akró- 
struktúra is. A  vállalatvezetés bizonyos m akrogazdasági szabá­
lyo zó k  (elsődlegesen az átlagbér-ellenőrzés) és m akrogazdasági 
realitások (a m unkaerőpiac állapota, term ékeinek piaci hely­
zete stb.) befolyása alatt cselekedett. D e ugyan így  a m unká­
sokra is hatottak m akroadottságok (a lakáshelyzet, az állam 
fogyasztói ár- és hitelpolitikája stb.).
 ^A  problém ának ez a teljességre korántsem törekvő m egvilá­
gítása alatámasztja érvelésünket, am ely szerint a gazdasági 
szervezeten belül az em berek cselekvését (mint ezt tanulm á­
nyunk során részleteztük) tudati-társadalmi és anyagi-gazdasági 
m ikro- és makrostrukturális tényezők egész rendszere hatá­
rozza m eg. A  szervezeti magatartásokban ugyanakkor bizo­
nyos állandóság, ismétlődés, tipikus form ák újra jelentkezése 
tapasztalható, abból adódóan, h o g y  a szervezet nem egysze­
rűen egyénekből, hanem olyan csoportokból és rétegekből 
épül fel, am elyeknek a különböző m ikrostruktúrákban (for­
mális vállalati szervezetek, társadalmi szervezetek, informális
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szervezet, családi és lakóhelyi közösségek) elfoglalt pozíciói 
hom ogének, ill. más csoportokétól, rétegekétől eltérőek.
M indez azt jelenti, h o g y  a gazdasági szervezeten belül a 
tudati-társadalmi és anyagi-gazdasági tényezők rendszere által 
m eghatározott sajátos m ódokon egyaránt cselekszenek egyé­
nek, csoportok és rétegek. A  tényezők azonban korántsem 
közvetlenül, hanem közvetve —  áttételes m ódon —  szabá­
lyozzák  az emberi magatartásokat.
ÉRDEK- ÉS HATALMI VISZONYOK A GAZDASÁGI SZERVEZETBEN
A  kom p lex  gazdasági szervezeten belül az egyének, a cso­
portok, a rétegek tudati-társadalmi és anyagi-gazdasági m ikro- 
és m akrokörnyezetének m eghatározó szerepe az érdek- és 
hatalmi viszonyok bizonyos fok ig  önállósult mozgásán keresz­
tül jelentkezik a magatartástípusokban.
A z  érdek és hatalom  társadalmi viszonyokat kifejező kategó­
riák, am elyek feltételezik a struktúrát. A z  egyének, a csopor­
tok, a rétegek érdekei és hatalmi pozíciói önm agukban nem  
értelm ezhetők; csupán más egyének, csoportok és rétegek 
érdekeinek és hatalmi pozícióinak viszonylatában, a struktúrá­
hoz kapcsolódó érdek- és hatalmi viszonyok részeként létez­
nek. A z  érdek- és hatalmi viszonyok a gazdasági szervezetben, 
m int m ikrostruktúrában, az összes egyének, csoportok és 
rétegek közötti valam ennyi kapcsolatot átfogják.
A z  érdekekben és a tőlük elválaszthatatlan hatalmi pozíciók­
ban az egyes tudati-társadalmi és anyagi-gazdasági tényezők 
elvesztik önálló arculatukat, és az egym ás közti kölcsönhatá­
sok által Összekovácsolódott form át nyernek. A z érdekek és a 
hatalm i pozíciók nem  egyes tényezőkre, illetve tényező- 
csoportokra, hanem a tényezők m eghatározott konstellációira 
épülnek. A  konstellációkban, bár az egyes tényezők súlya nem 
azonos, m indegyiknek —  m ég a látszólag kevésbé fontosak­
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nak is —  m eghatározott szerepe van, s egyetlen tényező válto­
zása az egész konstelláció gyökeres módosulását idézheti elő.
A z érdekeket és a hatalmi pozíciókat m eghatározó konstellá­
ciókban elsőrendű szerepe van  az anyagi-gazdasági tényezők­
nek. (Égy például az „ö re g ”  egyengetők érdekeinek és hatalmi 
helyzetének alakulásában annak a gazdasági bázisnak, am elyet 
a m unkások mind az üzemi és az üzem en kívüli struktúrában 
m agukénak mondhatnak.) Kulcsszerepe lehet azonban a kons­
tellációban az olyan látszólag másodlagos tényezőknek is, 
mint a m unkások által végzett m unka hom ogén, kollektív 
jellege, illetve a m unkafolyam atok rendszerében elfoglalt 
sajátos, stratégiai helye. A z  első tényező az „ö re g ”  egyenge- 
tőknél m egindította az érdekek egyeztetését, és az integrált 
érdek létrejöttét, m íg  az utóbbi döntő fontosságúvá lett hatalmi 
pozíciójuk szem pontjából.2 Ha azonban az elsőrendű anyagi­
gazdasági tényezők nem  alakulnak kedvezően, a másodlagos 
tényezők egyszerűen érvényre sem juthatnak. Példa erre a 
fiatal egyengetők esete, ahol éppen az anyagi-gazdasági ténye­
zők  sajátos alakulása eleve m egakadályozta integrált érdek és 
erős hatalmi pozíció létrejöttét, jóllehet a m unkafolyam atban 
elfoglalt helyük teljesen azonos vo lt az „öregekével” . Hasonló 
faktor-konstellációk eredm ényezték, az anyagi-gazdasági jel­
legű tényezők domináíásával az egyéb  munkáscsoporrok és 
rétegek, az alsó szintű vezetők és a vállalatvezetés érdekeit és 
hatalmi pozícióit.
M ivel az em berek környezetét képező társadalmi-gazdasági 
tényezők különbözők, s az egyes egyének, csoportok és réte­
gek nem  azonos pozíciókat foglalnak el a környezetüket jelentő 
se
3 „ A  szervezeten belüli m inden résztvevő hatalma a szervezettel 
és más tagokkal szem ben attól fü g g , h o gy  a szervezet sikerét m egh a­
tározó problém ákkal kapcsolatban kedvező stratégiai helyzete m ilyen  
eszközöket biztosít számára.”  M . C rozier, Organisation et Pouvoir. 
G roupc de Sociologie  des Organisations kiadványa (C . N . R .  S.) 10.
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m ikro-, illetve makrostruktúrában —  a gazdasági szervezeten 
belüli érdek- és hatalmi viszonyokban erős differenciáltság 
m utatkozik. A z  érdekviszonyok m agukon hordozzák a közel­
állás, az eltérés és a szembenállás vonásait, a hatalmi viszonyok 
pedig a hatalmi egyensúly és annak hiánya közötti összes foko­
zatok jellegzetességeit.
A z  érdek- és hatalmi viszonyok természetes vonása, h o g y  a 
kölcsönös kapcsolatban levő  érdekek és hatalmi pólusok 
közötti viszony nincs szinkronban. Sokszor élesen szemben 
álló érdekek között fordul elő a hatalmi egyensúly legakutabb 
hiánya, m íg viszonylag közel álló érdekeket a hatalom  egyen­
súlya kísér. M indez abból származik, h o g y  bár az érdekek és 
hatalmi pozíciók alapjául szolgáló faktor-konstellációkban 
nagyjából azonos tényezők vannak jelen, különböző a szerepük 
az egyik , illetve a másik vonatkozásában. A z  érdekek alakulása 
szem pontjából például fontos közvetlen  szerepe lehet a külső 
m ikrostruktúra (a lakóhelyi közösség) által keltett presztízs- 
igényeknek, a hatalom  szempontjából csupán közvetett a 
jelentőségük. U g ya n íg y  a m unkafolyam atban elfoglalt stra­
tégiai helyzet döntő a hatalmi pozíció alakulásában, s legfeljebb 
csak közvetetten érdekes az érdek formálódása szempontjából.
A  gazdasági szervezet egészét átfogja az érdek- és hatalmi 
viszonyok m ozgása, am elynek természetes velejárója a konf­
liktus és a kom prom isszum  (vagy másképpen m egfogalm azva: 
a tranzakció).
(A z elm ondottakat vesd össze tanulm ányunk V . és V I. részé­
vel, ahol az érdekekkel és a hatalom m al foglalkoztunk.)
A KONFLIKTUSOK ÉS A TRANZAKCIÓK SZEREPE A SZERVEZETI 
MAGATARTÁSOK ALAKULÁSÁBAN
Jelenleg olyannyira el vagyun k foglalva a konfliktusok takar- 
gatásával, h o g y  valóságos sokkhatást vált k i, am ikor egyid ő- 
ben kell velük  m egbirkózni, és ú g y  tenni, mintha nem  létez­
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nének. H olott a konfliktusok természetes velejárói a különböző 
érdek- és hatalmi viszonyok létének, a gazdasági szervezetben 
m űködő egyénekkel, csoportokkal, rétegekkel kapcsolatos 
m ikro- és makrostrukturális pozíciók differenciáltságának.
A  konfliktus magától értetődően jelen van ott, ahol eltérő 
és szemben álló, különböző súlyú hatalmi eszközökkel alátá­
m asztott érdekek küzdenek egymással. A z  érdekek konflik­
tusa hatalmi egyensúly esetén kom prom isszum hoz vezet, és 
a felek szervezeten belüli együttm űködését biztosító tranzak­
ció jön  létre. Hatalmi egyensúly híján az érdekkonfliktus tar­
tósul; nem jöhet létre kom prom isszum  és tranzakció. A  szer­
vezet szempontjából az előző pozitív, az utóbbi negatív jelen­
ség, azaz ily  m ódon és ebből a szem pontból a konfliktus konkrét 
m egnyilvánulási form ái valahol a konstruktív és a destruktív 
közötti határvonalon m ozognak. Bárm i legyen is azonban a 
m egítélés a szervezet szem szögéből, a konfliktus az em berek 
környezetének strukturáltságából adódóan m indenképpen ter­
mészetes jelenség.
A  Scientific M anagem ent és a H um án Relations elmélet 
(s hazai gazdasági vezetőink és társadalmi funkcionáriusaink 
többsége is) nem kívánatosnak m inősíti a konfliktusokat, és 
különböző eszközökkel az ipari harmónia elősegítésére, a 
konfliktusok likvidálására törekszik. A  m odern szociológia ezzel 
szemben rámutat a konfliktus természetes társadalmi szere­
pére, arra, h o g y  elősegíti az érdek- és hatalmi különbségek 
felszínre kerülését, lehetővé teszi konfrontációjukat, a nyílt 
hatalm i próbát, és elvezethet m egoldásukhoz, am i egyértelm ű 
a szervezet adaptálódási, fejlődési folyam atának előbbrcvitc- 
lével.3
s L, Coser, The Social Functions o f Conflict. G lencoe 1956.; A . 
Etzioni, Modem Organizations. Foundations of Modem Sociology 
Series. Prentice H all, E n gelw o od  C liffs , N e w  Y ersey  1964.; M . 
D ákon , M én who Manage. W ü e y , N e w  Y o r k  1959.
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Ilyen mérlegelés alapján a tárgyalt vállalatnál az egyenget ők 
és a vezetés közötti konfliktus kifejezetten konstruktív vo lt, 
hiszen kom prom isszum hoz, tranzakcióhoz vezetett. M árpedig 
éppen a tranzakció az, am ely a szervezet tagjai között a szer­
vezet sikeres működéséhez elengedhetetlenül szükséges együtt­
m űködés alapfeltétele. A  tranzakció ugyanis az az állapot, 
am ely a szervezeti tevékenységben részt ve v ő  felek számára 
bilaterálisán, illetve multilaterálisai! az előnyöknek a teher­
viselésükkel arányos élvezését biztosítja,
A  kom plex gazdasági szervezeten belül jelenleg az érdek­
és hatalmi viszonyok mozgása a tranzakciók létrejöttének és 
hiányának rövid távon bizonyos állandóságot m utató, de 
hosszú távon kaleidoszkópszerűen változó állapotait termeli 
újra. (így például állandó elem nek tekinthető az „ ö re g ”  
egyengetők és a vállalat k ö zött néhány éve újból és újból létre­
jö v ő  tranzakció, am ely azonban a vagongyártás leépítésével, 
az egyengetők stratégiai helyzetének megszűnésével, a.hatal­
m ak alapját képező faktor-konstelláció m egváltozásával, s 
a hatalmi egyensúly felborulásával bárm ikor megszűnhet.)
A  munkásmagatartások típusai mint az egyének, csoportok 
és rétegek különböző területeken (termelés, elosztás) m eg­
nyilvánuló, immanens belső logikával rendelkező, egym ást 
kiegészítő és egymásra is befolyást gyakorló  cselekvésforinái, 
elválaszthatatlanok az érdek- és hatalmi konfliktusoktól, a 
tranzakcióktól. E zek részben a tranzakciók létrejötte és kudarca 
körüli érdek- és hatalmi összeütközéseknek m int folyam atnak, 
részben a tranzakciók m eglétének, illetve hiányának mint 
állapotnak az emberi cselekvésben jelentkező tükröződései.
A  teljesítmény-optimalizálás, a lassítások és a gyors'tások 
ciklikus váltásai, de éppúgy a teljesítmény-maximalizálás is 
folyam atot adnak vissza, hiszen a tranzakció kikényszerítésére 
irányuló érdek- és hatalmi játékot jelzik. A z apatikus teljesít­
m ény—visszatartás, anyag- és energiapazarlás, a minőségrontás
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ugyanakkor a tranzakció hiányának tükörképei. A  kettő 
között persze éles határvonal nem  húzható, hiszen ha a teljesít­
m ény—optimalizálást alkotórészeire, a lassításra (leállásra), 
illetve a gyorsításra bontjuk, ezek már nem egyszerűen fo lya­
m atot, hanem állapotot is kifejeznek. Hiszen a gyorsítás a 
tranzakció meglétének állapotát jelzi. Hasonló m ódon nem 
lehet egyértelm űen m egítélni a m inősegrontást sem. E z is 
fedheti a tranzakció állapotát (am ikor a vállalat a terv telje­
sítése céljából tetemes ösztönzőket vet be, és „lazán”  kezeli a 
meózást), de a tranzakció elérésére irányuló folyam atot is 
(amikor a munkások a normakarbantartás után, tehát egy  
korábbi tranzakció felborulását követően így  akarják teljesít­
m ényüket és bérüket az eredeti szintre „feltornázni” ). Hason­
lóan nehéz az elosztással kapcsolatos munkásmagatartásoknak 
(így a bérkiegyenlítésnek, a bérdifferenciáltság m egőrzésének 
stb.) megítélése is.
A  munkásmagatartások ilyen mérlegelése azt mutatja, 
h o g y  a szervezet szempontjából a szervezeti céloktól eltérő 
emberi cselekvések éppúgy a konstruktív és a destruktív határ­
vonalán ingadoznak, m int a konfliktus.
A  szervezet szempontjából a saját céljaitól eltérő magatartá­
sok közül azok tekinthetők konstruktívaknak, am elyek az 
érdek- és hatalm i viszonyok m ozgását tükrözve a szervezet 
céljával egybeeső magatartás létrejöttét, tranzakció kialakulá­
sát vetítik  előre (pl. az egyengető-lakatosok egész teljesítmény­
taktikája), Feltétlenül destruktívak viszont azok a magatartá­
sok, am elyek a tranzakció tartós hiányát, tehát e g y  krónikus 
állapotot fejeznek ki (tartós lazsálás).
A  magatartások azonban —  bármi legyen is m egítélésük 
a szervezet szemszögéből —  m indenképpen természetesek.4
4 M in t tanulm ányunk bevezetőjében (I. rész) utaltunk rá, s m int 
a fenti értékelésből kiderül, a tárgyalt m unkásm agatartások m orális 
értékelése, a „p o z itív ”  v a g y  „n e g a tív ”  kategóriákba való beerősza-
26 9
A FORMÁLIS SZERVEZET ÉS AZ INFORMÁLIS SZERVEZET
A  munkásmagatartások szervezeti magatartások. A  m ögöt­
tük m eghúzódó érdek- és hatalm i viszonyok m ozgása, a 
tranzakciók létrejötte és kudarca, olyan folyam atok és állapo­
tok  dialektikus egysegét jelentik, am elyek szervezeti keretek 
k ö zö tt valósulnak m eg, s ezek nélkül nem  értelm ezhetők. A  
form ális szervezet (a kom p lex gazdasági szervezet: a szakigaz-
kolása sehova sem vezet. M árp ed ig  a tanulm ányunkban tárgyalt 
összes jelenség ilyen m érlegelése szélesen elterjedt. A  m unkásm aga- 
tartások m egvitatásánál egyes társadalm i funkcionáriusok nyom até­
kosan szem beállították az általunk leírt típusokat „ a  d o lg o zó k  nagy 
töm egein ek  becsületes m unkájával” . Ha feltételesen elfogadjuk  is, 
h o g y  a „n a g y  tö m egek ”  másként do lgozn ak, m int a tárgyalt m un­
kások, felm erül a kérdés, m i az, h o g y  becsületes? N e m  becsületes 
az az „ö re g ”  egyengető-lakatos, aki sokszor napi tizenkét-tizennégy 
órát do lgo zik , h o g y  családja életszínvonalát em elje, cs védekezéskép­
pen a vállalattal szemben o ly k o r „lassít”  v a g y  „le á ll” ? E lfo gad juk, 
h o g y  vannak „ lu sta", „é lő sk ö d ő ”  típusú em berek, de ezekbe a kate­
góriákba az általunk tárgyalt m unkások többsége nem  sorolható, 
e g y é b  m orális kategóriákba való  elhelyezésük pedig hallatlanul nehéz, 
és a problém áról sem m i konstruktívat nem  m ond. M orális szem pont­
ból az a magas értékű, ha „a  m unkás m agáénak vallja az üzem et” , 
és a vállalat érdekét feltétlenül szem előtt tartva cselekszik. A  kétségek 
ott kezdődnek, am ikor kiderül (mint például a tárgyalt vállalatnál), 
h o g y  a vállalat és a m unkások érdekei korántsem  esnek egyb e. M ár­
m ost az a m orális álláspont, ha a m unkás ilyen ko r nem  a saját érdeke 
szerint cselekszik, hanem ellentétes érdek szerint? Ilyenre csak élet- 
képtelen egyed ek  hajlam osak, akikre sem m iféle szilárd szervezeti 
rendszert felépíteni nem  lehet. A  hatalom  „n em es és jó ” , ha annak 
gyakorlása a hivatalosan körülírt form ális keretek k ö zö tt fo ly ik , 
viszont visszaélésnek m inősül, ha a szabályoktól eltér. D e  m ennyiben 
tekinthető am orálisnak, ha a m unkáscsoport a saját kvalitásain ala­
p u ló  és általa tudatosan v a g y  ösztönösen kifejlesztett p o zíció it saját 
m aga védésére, érdekei érvén yre juttatására használja fel, a form ális 
szabályoktól eltérő m ódon? A  kikéuyszerített tranzakciók, ille tve  
m egelő ző  alkudozás folyam ata általában „g yű lö letesek ” . D e nem
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gatás és a kapcsolt társadalmi szervezetek) intézm ényeinek, 
mechanizmusainak a m űködése jelentős helyet foglal el a szer­
vezetben dolgozó egyének, csoportok, rétegek érdekeit és 
hatalmi pozícióit m eghatározó faktor-konstellációkban, és 
egyúttal küzdőteret biztosít az érdekek és a hatalmi pólusok 
számára, alapot a tranzakciók létrejöttéhez.3 M indkét szem­
pontból különlegesen fontos szerepe van a szervezeti kontroll, 
elsődlegesen a gazdasági kontroll mechanizmusának. A  prob­
léma azonban az, h o g y  a kom plex gazdasági szervezeten m int 
formális szervezeten belül, szorosan arra épülve (és nem csupán 
a m unkások szintjén) létezik eg y  inform ális szervezet is, a 
form álishoz hasonló intézm ényekkel és szereppel.
szabad elfelejteni, h o g y  a m a legális és m orális eljárások korábban 
ugyancsak illegálisak és „am orálisak”  voltak . N y u g a ti példával élve 
a sztrájkot a klasszikus kapitalizm us idején sokáig káros és erkölcs­
telen „k in ö vésn ek”  tartották, m íg  végü l legalizálták. A z  inform ális 
szervezet létét, illetve az inform ális tevékenységet sokan hajlam osak 
afféle „összeesküvésként” , „in trikázáskén t”  felfogn i, am ely —  a 
termelés vonatkozásában —  egyértelm ű a „m egfizetett, de el nem  
végzett m u n k ával" és íg y  tovább. H o lott az inform ális szervezet, a 
klikkek  az egyén i és csoportérdekek és értékek m egvédésének, a 
nem  gazdasági szükségletek kielégítésének, a vállalati k ollektívák  
összekovácsolásának is nélkülözhetetlen eszközei. T ováb b m en ve  az 
inform ális szervezet term észetes szervezet, am elyből tulajdonképpen 
történelm ileg az összes ma létező társadalm i és gazdasági form ális 
szervezetek kinőttek.
5 A h h o z, h o gy  m egértsük a hatalm i tárgyalás dinam izm usát és 
tényeit, f igyelm ü n k et az annak keretéül szolgáló szervezetre kell 
fordítanunk. A  hatalom  nem  csupán kapcsolatként je len ik  m eg, hanem  
a szervezeti fo lyam attó l elválaszthatatlan folyam at. A  csereügyletek 
(tranzakció) nem  véletlenül, sem  pedig absztrakt és elm életi erők  
alapján kötődnek. O ly a n  játéknak az eredm ényei, am elynek az elő­
írásai gyakran  szigorúak, s m eghatározzák az „u takat” , a manipulá­
ciós alkalm akat a főszereplők számára, és v égü l igyekezn ek a szerep­
e k  stratégiáját m egh atáro zn i. C ro zier i. m.
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A  gazdasági szervezet (tanulmányunk I. részében leírt) 
m űködési sémájának legélesebb és legközvetlenebb kritikáját 
éppen az inform ális szervezet léte jelenti. Ez az inform ális 
szervezet a form ális szervezet tevékenységében részt ve v ő  
egyének, csoportok és rétegek közrem űködésével létrejött 
olyan természetes alakulat, am elynek a form álishoz való  viszo­
nya feltétlenül tisztázásra szorul, s am ely tisztázás egyértelm ű 
a gazdasági szervezet m űködési sémájának bizonyos revíziójá­
val. Adottnak véve, h o g y  m indkettő a valóságban létező, 
gyakorlati értelem ben a szervezeti tevékenységben jelentkező 
kölcsönös viszonyukat és viszonylagos súlyukat kell fonto­
lóra venni.
A z  informális szervezet, a k likkek  nélkülözhetetlen előre­
v iv ő i és stabilizálói, de ellenfelei is a formális szervezet vá lto­
zásainak, alapvető fontosságúak m ind a m ozgás felgyorsítása, 
m ind a szervezet szilárdítása szem pontjából. A z  inform ális 
szervezet provokálja ki, de ellenőrzi is a formális szervezet 
működésében keletkező zavart, diszfunkciót, a formális struk­
túra alkalmazkodási folyam atát, am ely a fejlődő szervezet 
természetes velejárója. E gyszóval az informális szervezet mint 
sajátos önálló tényezők rendszere, de mint a formális tényezők 
rendszerének alakítója is, tevékeny szerepet játszik abban, 
h o g y  a tranzakciókhoz kedvező konstellációk alakulhassanak 
k i, egyúttal azután rontja is létrejöttüknek a lehetőségét.
Példa minderre az egyengetők esete, am ikor is az „öregek 
inform ális kötelékei teremtették m eg a vállalattal való tran­
zakciók hatalmi feltételeit, de egyúttal útját is állták annak, 
h o g y  a vállalat és a fiatalok (az ellenzék) között hasonló tran­
zakció alakulhasson ki.
M indez azt jelenti, h o g y  a formális gazdasági szervezet 
m űködésében nem elegendő a formális intézm ények hatásai­
val számolni, hanem az inform álisokéval is kell.
A z  a jelentőség, am it az informálisnak, mint a formális
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szükséges változásában és korrigálásában szerepet játszó erőnek 
tulajdonítunk, m egkívánja a formális minimális funkcióinak 
a rögzítését. O lyan  közism ert érdemein túl, h o g y  m unkam eg­
osztás és funkcióm egosztás által teremtett, anarchikus ten­
denciákat hordozó helyzetben a szilárdságot jelenti, korrekt 
kom m unikációs csatornákat teremt, biztosítja a felelősségnek 
és a jogokn ak a rögzítését, az egyetlen biztos utat a szer' e^eten 
belül szemben álló felek megállapodásaihoz — , a form ális 
magának az informálisnak a létét és m űködését is behatárolja.
A  form ális határozza m eg többnyire azt az igényt és terü­
letet, ahol az informális létrejön és fejlődik. (N em  véletlen, 
h o g y  az informális klikkek bázisa, a munkaszervezet formális 
egységei a brigádok voltak.) Következésképpen a form ális 
alakítja annak a tevékenységnek a jellegét, am elyet az inform á­
lis fo lytat (például az egyengetők teljesítménytaktikája, am ely 
kifejezetten bizonyos form ális intézm ények manipulálására —  
pl. „céljutalom -, túlórajáték”  —  épült). Továbbá a formális, 
akárm ilyen szigorúan m eghatározott v a g y  hom ályos korlátok 
k özött létezik is, m indenképpen felszínes konform itást kíván 
az inform álistól szabályait illetően (ezért voltak az egyengetők 
„szocialista brigád” ), amit az informális praktikus szempon­
tokból be is tart.6
A form ális és inform ális egym ás keresztezésének folyam ata 
nem feltétlenül éles és konfliktusos. E z sok változótól függ. 
M indenekelőtt azonban attól, h o g y  az általunk is befolyásolt 
érdek- és hatalmi viszonyok játékának eredm ényeként m eny­
nyire jöhetnek létre egyáltalán és hosszú távon viszonylag 
szilárdan, tranzakciók. Am ennyiben ez az esély nincs m eg, éles 
összeütközések várhatók, am ennyiben viszont m egvan, a for­
mális és az inform ális viszonylag sima, konstruktív egym ás- 
m ellettisége, illetve együttm űködése valósulhat meg.
6 D a lto n  i. m . <58., 2 2 1— 238.
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A  formális szervezet és az informális szervezet közötti állandó 
egymásrahatás természetesen odavezet, h o g y  a közöttük levő 
m ezőben „keverék-típusok”  léteznek, ahol a formális és infor­
mális cselekvés igen nehezen m egfogható m ódon kezdem é- 
nyeződik. Ilyen az a terület, ahol az informális már olyan 
tényezővé válik, am elynek létével a formális hallgatólagosan 
szám ot vet, jóllehet hivatalosan nem ismeri, illetve nem ismer­
heti el.
A z  általunk tárgyalt munkásmagatartások m int szervezeti 
magatartások részben a form ális, részben az informális szférá­
jában, de sokszor a n agyon  is hom ályos közbülső m ezőben 
fogantak és helyezkedtek el.7
7 A  gazdasági szervezeten belül a form ális és az inform ális jelen­
tőségének a megítélésében, a form ális bizonyos fokú  prioritásának 
elismerése m ellett is, m egfelelő egyensúly szükséges. A  bürokrácia 
és az adm inisztrativ struktúra kutatói (W eber, Parsons, M ills, R h ein - 
stein, U rw ic k , D im o ck) a form ális szerepét tú lozták el, a m eghatá­
ro zott célok felé való előrehaladás felgyorsítását a form ális fázisok 
hangsúlyozásában látták. M ások, fő le g  a H um án R elations iskola 
k ö v e tő i, ugyan akkor az inform ális szervezet érdem eire helyeztek 
tú lzott súlyt (M ayo, R oethlisberger, W hitehead, H om ans stb.). Ha­
zánkban, m eglátásunk szerint, m indkét szélsőségre vannak példák. 
A  form ális fázisok túlhangsúlyozására példa az üzem szervezők 
tayloriánus hozzáállása, am ely —  m int m ár rám utattunk —  az üzem i 
problém ák m egoldását a tudom ányosan m egalapozott form ális 
eljárások végrehajtásában látja. E bből a szem pontból groteszk m ódon 
azonos p latform on vannak velü k  azok a társadalmi vezetők  is, akik 
H um án R elations e lvek re  építenek (kollektívafejlesztés, m unkás­
részvétel a döntésekben), de ezek gyakorlati érvényesítését ugyancsak 
form ális eljárásokon (szocialista brigádm o zgalom , term elési tanács­
kozás stb.) keresztül szeretnék előrevinni.
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A MUNKASMAGATARTASOK LEVEZETÉSE A TÁRSADALMI-GAZDASÁGI 
STRUKTÚRÁ BÓ L
A  gazdasági szervezetben d olgo zó egyének, csoportok, 
rétegek cselekvését (tanulm ányunk I. részében) a köztudatban 
élő  elképzelések alapján m agából a gazdasági szervezetből 
mint az em berek tevékenységét m eghatározó közvetlen kör­
nyezetből vezettük le. K özvetlen  környezeten a kom plex 
gazdasági szervezetben m űködő egyes szervezetek (szaki­
gazgatás, szakszervezet, pártszervezet) által kitűzött célokat 
és m egvalósításukra kialakított szilárd szervezeti struktúrákat 
értettük. A z utóbbiban benne foglaltattak a posztok, funkciók, 
kötelességek, jo g o k , felelősségek formális rendszerei, a dönté­
sek, az információ-áramlás, a kontroll formális m echanizm u­
sai, illetve az ezeket körülíró formális szabályok. A  formális 
m echanizm usok közül kiem elt helyen foglalkoztunk a kont­
roll intézm ényeivel, am elyek arra hivatottak, h o g y  az egyes 
szervezeti struktúrákat dinamizmussal, mozgással töltsék m eg.
Rám utattunk arra is, ugyancsak a köztudatban élő séma 
alapján, h o g y  az egyének, csoportok magatartására befolyás­
sal vannak a közvetett környezet egyes tényezői is, azáltal, 
h o g y  a gazdasági szervezet nem izolált rendszer; céljait, fel­
építését és egész struktúráját —  lévén központian tervezett és 
irányított gazdaságról szó —  a központi gazdasági és társa­
dalmi szervek által felállított rendelkezések, instrukciók, sza­
bályok nagyon is szorosan körülírják. A  külső tényezők hatása 
a belső szervezeti struktúra alakításán, m űködésének befolyá­
solásán keresztül valósul m eg.
N os, a munkásmagatartások, mint bizonyítottuk, kizárólag 
a kom plex gazdasági szervezet formális struktúráiból, illetve 
m űködésüket befolyásoló m akrotényezőkből nem vezethetők 
le. A  gazdasági szervezeten belül különálló sajátos tényező­
ként jelentkezik az informális struktúra, illetve egyéb  m akró- 
struktúrák (család, lakóhelyi közösség) is, am elyekben a m un-
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kasok élnek. N em  egyetlen form ális m ikrostruktúra, hanem  
több formális és inform ális m ikrostruktúra és m ellettük ter­
mészetesen a m akrostruktúra együttesen határozzák m eg az 
em berek, egyének, csoportok, rétegek szervezeti m agatar­
tását. Ennek m egfelelően módosul a munkásm agatartások 
levezetésének sémája. (Lásd 2, ábra.)
A  „NEGATÍV” MUNKÁSMAGATARTÁSOK FELSZÁMOLÁSÁNAK 
PROBLÉMÁJA
A  szervezeti céloktól eltérő, azokkal szembekerülő m unkás- 
magatartások eg y  részének teljes m értékű felszámolása elm éle­
tileg és gyakorlatilag egyaránt lehetetlen és szükségtelen is. 
E zek a gazdasági szervezeten belüli viszonylag nyílt érdekkonf­
liktusokból erednek, am elyekben nagyjából azonos erősségű 
hatalmi eszközök próbája zajlik le. Létezésük a társadalmi- 
gazdasági szervezet jelenlegi strukturáltsága, a strukturális 
érdekellentétek fennállása közepette természetes jelenség, 
am ely az érdek kom prom isszum át, a szervezeten belüli együtt­
m űködés alapját eredm ényezi. E zek  a szervezeti célokkal 
szembekerülő magatartások (például az egyengetők leállása, 
lassításai) kihatásaikban konstruktívak, hiszen a szervezeti 
célokkal egybeeső tevékenységet vetítik  előre. A m it az ilyen 
magatartásokkal kapcsolatban lehetséges és szükséges tenni, 
az bizonyos fo k ú  visszaszorításuk, más szavakkal, a konstruk­
tív eredm ényüket jelentő tranzakció stabilizálása.
A  szervezeti céloktól eltérő munkásmagatartások közül 
sokkal veszélyesebbek, és a szervezet szempontjából destruktí­
vabbak azok, am elyek lappangva és tartósan érvényesülnek: 
bizonyos viszonylatokban a tranzakciók tartós hiányának 
tükörképei. Ezeknek az „apatikns”  magatartásformáknak a 
likvidálása feltétlen szükséges, és elm életileg és gyakorlatilag 
egyaránt lehetséges is. Idetartozik a tartós teljesítményvissza-
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3
A munkás beállítottsága
A munkás "negatív" "pozitív"
i 11. sem leges magatartása
tartás, a következetesen rossz m inőségű, gondaílan m unka 
(amennyiben nem szervezési hiányosságokból adódik), az 
anyag- és encrgiapazarlás, a gépek rongálása, a m unkaidőben 
való fusizás, és bizonyos értelem ben a kilépések is. E zek a 
cselekvési form ák nem látványosan jelentkeznek, hiszen erede­
tük többnyire a hatalmi egyensúly teljes felborulása, az, h o g y  
a m unkások „labdába sem tudnak rúgn i” . M egszüntetésük a 
tranzakciók hiányának felszámolásával, tranzakciók létreho­
zásával lehetséges.
A z általunk konstruktívnak tartott, jóllehet a szervezet 
céljaitól átm enetileg eltérő inunkásmagatartások ésszerű kor­
látok közé szorítása, és a szervezet céljaitól tartósan eltérő 
destruktív munkásmagatartások felszámolása, ú g y  tűnik, a 
tranzakcióknak, az érdek- és hatalmi viszonyoknak a szerveze­
ten belüli jelenlegi állapotában követel módosításokat. A  hata­
lom  hivatalos piramisa csak akkor m űködik, ha maga is fel­
használja a tranzakciókat. T én y  ugyanakkor, h o g y  az általános 
érdek, a kollektív cél elsőbbsége is betölthet bizonyos szerepet.
A  munkásmagatartások alakulása (illetve a szervezeten belül 
az egyének, csoportok, rétegek közötti együttm űködés m eg­
valósulása) szempontjából az ideális állapot az, am ikor a szer­
vezet egésze viszonylag szilárd tranzakciókkal van lefedezve. 
A zaz a szervezeten belül nem csupán az érdek- és hatalmi 
viszonyok egyes viszonylataiban fordul elő (sokszor nem  is 
szilárd) érdekkom prom isszum , hatalmi egyensúly, illetve 
tranzakció, hanem ezek valam ennyi érdek- és hatalmi relációt 
átfognak. (A formális szervezet kontroll mechanizmusának 
m űködése szempontjából nézve egyedül ez az állapot jelenti 
a m unka szerinti elosztás lehető legkitcljesedettebb érvényesü­
lését, hiszen a szervezeti tevékenység egészét lefedező m ulti­
laterális tranzakciók léte egyértelm ű azzal, h o g y  a gazdasági 
előnyök és a megterhelés m inden vonatkozásban viszonylag 
arányosan oszlanak m eg.)
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H ogyan  lehet előrelépni eg y  ilyen  ideális helyzet elérése 
felé?
Ehhez, kutatásunk tapasztalatai szerint elm életileg a k ö ve t­
kezők  szükségesek:
i .  reális tudom ásulvétele annak, h o g y  a gazdasági szerve­
zeten belül strukturális eredetű érdek- és hatalmi ellentétek 
létezhetnek, következésképpen a konfliktusok létjogosultak, s a 
szervezet működése, fejlődése, adaptálódása szempontjából az 
eredm ényükként létrejövő tranzakciók kulcsfontosságúak,8
8 A  hazai közvélem ény e g y  része, kü lön bö ző  o k o k b ó l képtelen 
és nem  hajlandó különbséget tenni a k özött, ami társadalm i-gazdasági 
fejlődésünk jelen legi szintjéből adódóan ténylegesen létezik, és am it 
m ajd a jö v ő  fejlődése hoz m agával, s egyelőre nagyrészt csak biz­
tató cél. Ebből a hozzáállásból (pl. üzem i társadalmi funkcionáriusok) 
m inden szám ukra valam ilyen szem pontból kényelm etlen jelenséget, 
indokolatlanul apologetikus m ódon véletlenszerűnek m inősítenek, 
íg y  véletlenszerűnek bélyegzik  a „n e g a tív ”  m unkásm agatartásokat, 
az érdekellentéteket, a hatalmi konfliktusokat, hatalm i diszfunkció- 
kat, az inform ális tevékenységet stb. N os, távol áll tőlünk, h o g y  az 
általunk leírt jelenségeket, pontosabban konkrét m egjelenési for­
m áikat az iparban általánosnak tekintsük. Bár ezek, ú gy  tűnik, 
strukturális eredetűek, tisztában vagyu n k  vele, h o g y  számtalan hasonló 
em piriku s kutatásra van szükség m egbízhatóan pontos bemérésükre. 
Éppen ebből a szem pontból tartjuk elfogadhatatlannak viszont, 
a m ik o r em berek (anélkül, h o g y  m egfelelő  m ennyiségű, m élységű 
cs differenciáltságú em pirikus anyag állna rendelkezésükre, sőt g y a k ­
ran anélkül, h o gy  egyszerűen n yitottak lennének a valóságból érkező 
inform ációk  befogadására és ob jektív  értékelésére) e x  katedra kije­
lentik, h o g y  a gazdasági szervezet m űködése, a társadalm i-gazdasági 
realitások m ár ma egybeesnek az ideálképekkel. H o lo tt m aguknak 
az ideáloknak, m int minden abszolút standardnak, is az a jellegzetes­
ségük, h o g y  teljesen soha nem  érhetők el, csak m egközelíthetők. 
M in dez pedig azért negatív, m ert az illú ziók  készpénzként való fel­
fogása gátolja a valóság feltárását, ho lott a távlati célok felé haladás 
alapja éppen a jelen legi helyzet tisztázása, realitásának elfogadása 
lehet.
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2. viszonylag szabad m ozgás biztosítása az érdek- és hatalmi 
viszonyok számára, h o g y  az érdekkonfliktusok és hatalmi 
összecsapások, a tranzakciók létének és hiányának állapotai 
láthatóvá váljanak;
3. a tranzakciók legalizálása és megszilárdítása m indazokban 
a viszonylatokban, ahol létrejöttek. A z egyéb  relációkban 
olyan hatalmi viszonyok kialakítása, h o g y  a tranzakciók itt is 
létrejöhessenek;
4. mindez a form ális szervezeti Struktúrának a jelenleginél 
sokkal rugalmasabbá tételét, számos pontján bizonyos, hosszú 
idő óta szükséges módosítását kívánja m eg, természetszerű 
összefüggésben bizonyos makrostrukturális változásokkal.
A gyakorlati előrehaladás természetesen' sokkal bonyolul­
tabb és igen nehéz folyam at. Egyrészt az érdek- és hatalmi 
v iszonyok adott rendszerébe való beavatkozás a gazdasági, 
társadalmi, politikai szférákban olyan tovagyűrűző hatásokat 
válthat ki, am elyek várható kim enetelének m egbízható felbe­
csülése a jelenlegi vizsgálatnál sokkal szélesebb körű  és alaposabb 
m unkát kíván. Másrészt a m eglevő érdek- és hatalm i viszonyok, 
a kialakult status quo részéről, m indenféle külső beavatko­
zással szemben meglehetősen erős természetes ellenállás vár­
ható. A  gazdasági reform  azonban már m egindította ezt a 
folyam atot, s a reform  logikájába tökéletesen beleülő ilyen  
lépésekre előbb-utóbb m egérik a helyzet.
Illő mértéktartással m egkockáztatható az a feltételezés, h o g y  
a gazdasági szervezet egészét „le fed ező”  tranzakciók rend­
szerének kialakítása felé elsődlegesen a hatalmi viszonyokban 
történő m ódosításokkal lehet előrelépni.® A  gazdasági szerve-
* A  hatalom  kérdésének kezelése elsősorban azért igén yel m érték- 
tartást, m ert m aga a fo ga lo m  is túlságosan hom ályos, nehezen fel­
deríthető, ami nem  annyira a szóhasználatból, m int m aguknak a té­
n yekn ek a „kétértelm űségéből”  fakad. A  hatalom  túlságosan sok
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zet hatalm i rendszere, m int bizonyítottuk, két sarkalatos, 
egym ástól elválaszthatatlan ponton szorul korrekcióra. A z 
egyik  ilyen  pont a gazdasági szervezetben töm örülő hatalom 
m ennyiségének, a másik pedig a hatalom  szervezeten belüli 
megosztásának a kérdése. A  vállalatnál, a már m egindult, de 
m ég korántsem kiteljesedett decentralizációval összefüggés­
ben, egyfajta átmeneti „hatalm i ínség”  vo lt. A  vállalati veze­
tés —  bár hallatlanul dinamikus szerepet játszott, az esetek 
többségében kezdem ényezőként lépett fel, és intenzívebb 
m unkára szorította a szervezet tagjait —  végső soron, mint 
m egfogalm azták, „gúzsba vo lt k ö tv e” . A  m unkaügy azt 
panaszolta, h o g y  „sem  m egfelelően jutalm azni, sem m egfe­
lelően büntetni nem  tudott” , és anyagi eszközeinek krónikus 
hiánya fo lytán  erőfeszítéseiben a legakutabb problém ák tüneti 
kezelésére vo lt kénytelen szorítkozni, és lemondani arról, 
h o g y  a szervezeten belüli együttm űködés valam iféle koncep­
ciózus politikájának folytatásával foglalkozzék. Ilyen politika 
k i sem alakulhatott. A z  átlagbér-ellenőrzés gazdasági szabá­
lyozójának, a m unkaerőhiánynak és egyéb körülm énynek a 
nyomása alatt képtelen v o lt arra, h o g y  a szervezeti együttm ű­
ködés alapfeltételének tekintett m unka szerinti elosztás m egva­
lósítására átfogó lépéseket tegyen. Képtelen v o lt jó l dolgozó 
munkásait m egfizetni és a lanyhákat m egbüntetni. Arra v o lt 
kényszerítve, h o g y  termelési feladatait kisebb v a g y  nagyobb 
számú, de „átlagosan”  m egfizetett munkással érje el. A  válla­
latvezetésnek kellő  m értékű hatalom hiányában nem volt 
és nem  is lehetett m ódja arra, hogy valam iféle stratégiát dol­
gozzon ki a formális szervezetnek a körülm ényekhez való
problém a viszonylag kön n yű  m agyarázatát teszi lehetővé, am i ó v a ­
tosságra int. V iszont a hatalom  kérdésének vizsgálata nélkül a tárgya lt 
jelenségek egyszerűen nem  értelm ezhetők. Lásd C ro zier i. m.
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rugalmas alkalmazása elősegítésére: a vállalati politika, legaláb­
bis a termelés „em b eri”  tényezőit tekintve, a már m eglevő 
struktúra „foltozgatására”  irányult.
A  vállalatnál, összefüggésben a hatalom  „ínségével” , rend­
k ívül egyenlőtlenül oszlottak m eg a hatalmi eszközök. A  m un­
kásoknak —  jóllehet strukturális eredetű érdekellentét vo lt 
k öztü k  és a vállalatvezetés között —  átfogó formális érdekvé­
delm i szervezetük, legalábbis a konfliktusok központjában 
álló bérvitákban, valójában nem volt. A  szakszervezet struk­
túrájánál, tradícióinál fo g v a  alkalmatlan vo lt erre a szerepre. 
H a azonban a szakszervezet felépítésénél fogva  m ég alkalmas 
is lett volna a m unkások hatékony támogatására, akkor sem 
követelhette a vállalattól, h o g y  olyan döntéseket hozzon, 
am elyek központi népgazdasági szabályozóval kerültek volna 
szembe, vag y  pedig a belső bérarányokat borították volna fel. 
A  szakszervezet nem  követelhetett nagyobb m érvű beleszólást 
a vállalat ügyeibe, mint am ekkorát a vállalatvezetés kezében 
összpontosuló hatalom egyáltalán lehetővé tett. Ezért nem 
kerülhettek a bérkérdések a vállalati dem okrácia kulcsintéz­
m ényének, a termelési tanácskozásnak a napirendjére sem, már­
pedig ha a dem okratizm us éppen a m unkásokat legm élyebben 
érintő kérdés megvitatására nem  terjedt ki, szükségszerűen 
m egm aradt a tartalom  nélküli form alitások szintjén. A  súlyos 
bajt ugyanakkor az jelentette, h o g y  bár a m unkások formális 
érdekvédelm e nem volt m egfelelően biztosítva, az inform ális 
érdekvédelem , a munkásság strukturáltsága folytán, egyes 
kiváltságos rétegek számára igen. Egyes m unkásrétegek olyan 
szilárd informális hatalmi központokat alakítottak ki, ame­
lyekre támaszkodva versenyre tudtak kelni a vállalatvezetés 
hatalm ával, kierőszakolták (sokszor a termelés folyamatossá­
gát veszélyeztető teljesítménycsökkentéssel és leállással) az 
átlagbér túllépését és különlegesen magas keresetek elérését 
is. Ennek terhei viszont azokra a m unkásrétegekre hárultak,
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am elyeknek nem v o lt informális hatalmi bázisuk, de formális 
érdekvédelm ük sem, s ezáltal teljesen sarokba szorultak: 
dolgoztak, am íg bírtak, majd am ikor a körülm ények tűrhetet­
lenné váltak, kiléptek.
Elm életileg érdemes tehát fontolóra venni a reform  szelle­
m ébe illő további decentralizálás, a vállalati önállóság további 
fokozása kérdését. A  vállalatnál összpontosuló hatalom n öve­
lése, a hatalmi „ínség”  megszüntetése (az átlagbér-ellenőrzés 
feloldásával v a g y  legalábbis lazításával, illetve más eszközök­
kel) kétségtelenül fontos lépcsőfoka lehetne annak a folyam at­
nak, am ely a gazdasági szervezeten belül hatékonyabban 
működésképes hatalmi m odellt hozna létre. (Az, h o g y  a gaz­
dasági szervezeten belül m ód nyíljék az egyes viszonylatokban 
m eglevő krónikus érdekkonfliktusok, tranzakció-hiány felszá­
molásához, ú g y  tűnik a hatalom -m ennyiség növelését kívánja.) 
A  szervezet egészét átfogó tranzakció rendszer hatalmi felté­
teleinek ilyen  m egteremtése azonban, éppen a strukturális 
érdekellentétek miatt, önm agában korántsem biztosítaná a 
szükséges, de egyelőre hiányzó tranzakciók létrejöttét. A  vál­
lalatvezetés hatalmának egyoldalú növelése ugyanis a jelenlegi 
„kétoldalú”  kiszolgáltatottságot a munkásság egyoldalú  kiszol­
gáltatottságával váltaná fel. Ha az új, működésképes hatalmi 
m odell autokratikus, ez csak a problém ák magasabb szinten 
történő újrateremtődéséhez vezethet. A  multilaterális érdek- 
kom prom isszum okhoz, tranzakciókhoz multilaterális hatalmi 
egyensúly rendszerre van szükség, s ebben nélkülözhetetlen 
a szakszervezet. A  multilaterális hatalmi egyensúly rendszer 
ugyanis azt jelenti, h o g y  a sokoldalú érdekkonfliktusokban 
valam ennyi réteg, csoport és egyén m egfelelő hatalmi súllyal 
van  képviselve. Ennek biztosítására viszont csak a szakszerve­
zet, azaz eg y  formális szervezet lehet alkalmas. A  szakszerve­
zetnek ugyanis nemcsak a vállalat hatalm i súlyát kell ellensú­
lyoznia, hanem egyensúlyt kell teremtenie a munkásságon
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belül az erős informális pozíciókkal rendelkező és az azok nél­
küli csoportok, rétegek között is, m ert ha ezt nem teszi m eg, 
a m unkások és a vállalat közötti alku, m int láttuk, egyértel­
m űen egyes m unkáscsoportok és rétegek rovására m egy. 
A z előrehaladáshoz tehát az nyitná m eg az utat, ha a gazdasági 
szervezet szintjén összpontosuló hatalom  növekedésével pár­
huzamosan haladna a hatalom  megosztásának folyam ata, m ég­
pedig ú gy, h o g y  a m unkásokat eg y  hatékonyan kiépített, a 
szakigazgatástói lehetőleg maximálisan függetlenített szak- 
szervezet m egfelelő hatalom  birtokában képviselné az őket 
érintő vállalati döntésekben, a szakigazgatás minden szintjén. 
E z az érdekképviselet pedig a m unkások egészére kiterjedne 
olyan értelem ben is, h o g y  a szakszervezetre hárulna az egyes 
m unkásrétegeknek más m unkásrétegekkel szembeni m egvé­
désének feladata is. E zt követően nyílhatna lehetőség arra, 
h o g y  az üzemi dem okráciának a munkások közvetlen részvé­
telét szorgalm azó intézm ényeinek működését is tényleges 
tartalommal töltsék m eg. A z ilyen hatalmi m odell léte az 
alapja egyúttal annak, h o g y  a gazdasági szervezet kontroll 
mechanizmusában a m unka szerinti elosztás, am ennyire 
ésszerű határok között ez lehetséges, megvalósulhasson. íg y  
nyílhatna m ód (egyebek közt éppen az üzem i dem okrácia 
fejlesztésén keresztül) azoknak az akadályoknak az elhárítására 
is, am elyek ma a munkások nem  gazdasági igényeinek (m eg­
becsülés, presztízs, előrejutás, beleszólás sorsuk intézésébe 
stb.) kielégítését a formális szervezeten belül gátolják, s ame­
lyek visszafojtottságáért a m unkások pénzzel, illetve inform á­
lis akciókon keresztül igyekeznek kárpótolni m agukat.
A z  érdek- és hatalmi viszonyokn ak a módosítása, tapasz­
talataink alapján ú g y  tűnik, számos anyagi-gazdasági és tudati­
társadalmi m ikro- és m akrotényezőnek, a form ális szervezeti 
struktúráknak, a már m egindított gazdasági (és társadalmi) 
reform sorozatba illő, kom p lex  és együttes módosítását kívánja
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m eg. M égpedig o ly  m ódon, h o g y  a vállalati szintű változta­
tások (a kontroll mechanizmus, a döntési m echanizmus korri­
gálása stb.) és a szakszervezeti struktúra változásai feltétlenül 
összhangban álljanak a magas szintű korrekciókkal. A  helyi 
intézkedések rugalmasan igazodjanak az azonos vállalaton 
belül is igen változó körülm ényekhez, a magasabb szintű 
m ódosítások pedig az eddigieknél rugalmasabban kövessék az 
igen eltérő feltételek között m űködő vállalatok sajátosságait. 
Annál is inkább, m ert a m akrostruktúra ép púgy szigorú 
logikával rendelkező rendszer, mint a m ikrostruktúra, s ez 
a két logika elválaszthatatlan. Ily m ódon alakulhatnak ú g y  a 
vállalaton belüli érdek- és hatalmi viszonyok, h o g y  viszonylag 
szabad játékuk m inden csoport és réteg viszonylatában az 
érdekek kom prom isszum ához, azaz végső soron a gazdasági 
szervezet egész működését lefedező multilaterális, kellő szi­
lárdságú tranzakció rendszerhez vezethet. Ezáltal lehet m ini­
málisra korlátozni az olyannyira elterjedt „n ega tív”  munkás­
m agatartásokat, a lehetőség szerint leszűkíteni az érdek- és 
hatalmi m ozgást tükröző éles, bár kevésbé ártalmas cselekvés- 
form ák megjelenését, és teljesen felszámolni az akut hiányossá­





---------  kölcsönös választás
----------kölcsönös elutasítás
O  csoporttag, m inden további koncentrikus k ör szakigazgatási
szervezetben v a g y  társadalm i szervezetben elfoglalt pozíciót 
je lö l (brigádvezető, szakszervezeti fun kció , párttagság, párt­
funkció).
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